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Przedmowa

Kazda ksigzka to podroz. Niniejsza publikacja opowiada o nieustannej podrozy
na drodze do osiggnigcia doskonalo$ci w elastycznym Swiadczeniu ustug. Przed-
stawiamy wyjatkowo skuteczng metodg, ktora pozwala ustugodawcom zmienia
swoje organizacje, a jednoczes$nie rozwijac si¢ w sposoOb zrownowazony i zapew-
nia¢ korzySci klientom oraz ich odbiorcom. W ksigzce staramy si¢ scharaktery-
zowac elastyczno$¢ w ustugach. Wykorzystujemy w tym celu rézne przyktady
ustug, ktére maja wplyw na nasze zycie — bez wzgledu na to, w ktorej czesci
globu si¢ znajdujemy. Podajemy rowniez wskazowki dotyczace tego, jak inne
organizacje moga si¢ przeobrazi¢ dzigki elastycznoSci w §wiadczeniu ustug.

Cel tej koncepcji jest oczywisty: zrewolucjonizowac branze ustug, podobnie
jak ,,odchudzone” (lean) myslenie zrewolucjonizowato produkcje. To bardzo
Smialy cel, ale niech to nie odstrasza czytelnika. Podobnie jak wiele najlepszych
pomysiow, ktére zmienily biznes (od zarzadzania jakoscia po ,,odchudzona”
produkcje), koncepcja elastycznosci opiera si¢ na prostych pomystach i prakty-
kach. Wykorzystuje wiedzg ukryta w ludziach, stanowi pofaczenie sztuki i nauki,
ktora wcigz ewoluuje i dostosowuje si¢ do potrzeb klientdw.

Z naszych doswiadczen wynika, ze elastycznoS¢ w ustugach daje znaczna
przewage nad konkurencja. Stanowi zrodlo ogromnych korzysci dla Fujitsu,
naszych klientoéw i ich odbiorcow. Mozna do nich zaliczy¢ 30-procentowe
zwickszenie tempa wprowadzania nowych ustug, 30-procentowy wzrost ich
niezawodnos$ci, redukcje kosztdw o ponad 15%, zwigkszenie spojnosci, elastycz-
nosci, wszechstronnosci, nieustanne innowacje oraz zwickszenie mozliwosci
biznesowych na obszarze catego globu.

Opisujac ciagte zmiany prowadzace do elastycznego Swiadczenia ustug, postu-
gujemy si¢ metafora umystu, ciata i duszy. Metafora ta odzwierciedla organiczng
nature tak Swiadczonych ustug oraz silny zwigzek teorii, praktyki i inspiracji,
na ktorym opiera si¢ ta metoda. Przed wyruszeniem w podroz z elastycznymi
ustugami musimy zrozumiec i uszanowac umyst, ciato i dusze klienta.
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Jak si¢ przekonamy, w rzeczywistoSci przedstawiciele wszystkich branz
w mniejszej lub wigkszej mierze Swiadcza ustugi. Elastyczno$¢ w ustugach
opiera si¢ na wiedzy i doSwiadczeniach przemystu w Japonii, Europie, Stanach
Zjednoczonych i innych cze$ciach Swiata. Wierzymy, ze jest to uniwersalna
metoda, ktorag mozna zastosowa¢ w dowolnej branzy przemystu, w dowolnej
dziedzinie, w dowolnym miejscu.

Pomysty opisane w tej ksigzce to wynik ciggtej wspolpracy z tysigcami lu-
dzi pracujacych dla Fujitsu i poza firmg oraz obserwacji dotyczacych zmian,
jakie na przestrzeni lat zaszlty w ustugach Swiadczonych przez rozne branze.
Kazdy rozdziat tej ksigzki to krok na drodze do elastycznosci w Swiadczeniu
ustug. Przedstawiamy w nich wazne wskazowki dla kazdego, kto wcigz pragnie
Swiadczy¢ klientom ustugi wysokiej jakoSci. StaraliSmy si¢ podsumowac gtowne
wnioski w punktach, ktore umiesciliSmy na koficu kazdego rozdziatu.

Whiosek, do ktérego prowadzi kazda racjonalna analiza, jest nastepujacy:
biznes nie moze istnie¢ bez klientow, a w naszych wyjatkowo konkurencyjnych
czasach oczekuja oni ustug wysokiej jakoSci. Mamy nadziej¢, ze ksiazka Ela-
stycznos¢ w swiadczeniu ustug pomoze czytelnikom w oferowaniu ustug wysokie;j
jakosci, ktorych zadaja i na jakie zastuguja klienci.

Marec Silvester i Mohi Ahmed, Londyn
styczen 2008



O autorach

Marec Silvester jest gtownym dyrektorem technologicznym (Chief Tech-
nology Officer) w organizacji ustugowej Fujitsu. Pracuje w Wielkiej Brytanii,
gdzie kieruje globalnym programem ustug. Wcze$niej zainicjowat i zarzadzat
kilkoma globalnymi sojuszami Fujitsu i poszerzyt sie¢ globalnych partnerow
firmy. Marc dotaczyt do brytyjskiego oddziatu Fujitsu w 1986 r. jako inzynier
oprogramowania, a nastepnie pracowat nad przeprowadzeniem wielu trans-
formacji w obrebie projektow dotyczacych roznych obszarow firmy. Ukonczyt
zwyr6znieniem studia informatyczne (informatyka oraz informatyka stosowa-
na) na Straffordshire University.

Mohi Ahmed jest dyrektorem rozwoju strategicznego (Director of Strategic
Development) w organizacji ustugowej Fujitsu w Wielkiej Brytanii. Pracowat
dla najwiekszych organizacji przemystowych w Japonii, Kanadzie i Stanach
Zjednoczonych oraz zajmowal si¢ kierowniczym programem szkoleniowym
dla Fujitsu. W 2001 r. dofaczyt do firmy Fujitsu — rozpoczat prace w korpora-
cyjnej jednostce odpowiedzialnej za strategic HR. W swojej ksiazce zatytulo-
wanej What's the Big Idea? (Harvard Business School) Thomas H. Davenport
oraz Laurence Prusak nazywajag Mohiego jednym z kluczowych ,,praktykow
idei” na Swiecie. Mohi jest tez wyktadowca w Harvard Business School oraz
ICS-Hitotsubashi University. Obronit doktorat z telekomunikacji w Simon
Fraser University w Kanadzie.






Podzi¢kowania

Niniejsza ksiazka to historia odkrywczej podrozy — podrozy fascynujacej,
czasem wyczerpujacej, ale zawsze pouczajacej i wartej wysitku. MysleliSmy,
ze o ustugach wiemy juz wszystko, ale przekonaliSmy si¢, Zze zawsze mozna
wiedzie¢ wiecej.

Podazajac ta droga, uczyliSmy si¢ od wielu ludzi pracujacych w firmie Fujitsu
1 poza nia. JesteSmy im wszystkim wdzigczni.

Przede wszystkim chcielibySmy podziekowac licznemu gronu osob z Grupy
Fujitsu, ktore byly dla nas Zrodtem inspiracji i zapewnialy wsparcie w trakcie
pracy nad tym projektem. Te osoby to m.in. Naoyuki Akikusa, Ella Bennett,
Roger Camrass, David Courtley, Hiromichi Hirata, Kazuo Ishida, Chiaki Ito,
Takanori Katayama, Kazuhiko Kato, Tsuneo Kawatsuma, Hiromasa Kimura,
Hiroaki Kurokawa, Ron Mitchell, Kazuo Miyata, Hiroki Nakagiri, Philip
Oliver, Kiyoshi Saitou, Yuichi Sakai, Michitaka Sugawara, Kizou Tagomori,
Hiroshi Yamamoto, Shingo Yamasaki, Hajime Yoshioka oraz Toshimasa
Wada.

Bardzo cenimy sobie wkiad prekursorow zmian, ktdrzy opowiedzieli historie
umozliwiajgce nam zilustrowanie idei elastycznos$ci przyktadami. Te osoby to
m.in. Alison Argyle, Mark Dorgan, Alan Goswell, Rodney Hobbs, Winfried
Holz, Toshiyuki Imamura, Keiichi Kato, Glenn Pearce, Jorge Salvador, Steve
Saunders, Renate Schwarz, Bill Simpson, Marilyn Slavin, Mark Southcott,
Hiroshi Suyama, Ian Terblanche oraz Steve Walsh.

MogliSmy ponadto liczy¢ na kierownictwo i wsparcie wielu innych osob,
takich jak: Ikujiro Nonaka, profesor emerytowany z wydzialu International
Business Strategy na ICS-Hitotsubashi University, Lynda Gratton, profe-
sor z wydzialu Management Practice w London Business School, oraz Jin
Tatsumura, rezyser serii filméw dokumentalnych Gaia Symphony. Pod ich
kierownictwem udato nam si¢ pofaczy¢ teori¢ i praktyke oraz nadac ksigzce
uniwersalne przestanie.
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ChcielibySmy podziekowaé naszemu wydawcy Liz Gooster oraz cztonkom
zespotu Financial Times Prentice Hall, ktorzy pomogli nam w pracy nad re-
kopisem.

Najserdeczniejsze podzigkowania i wyrazy uznania nalezg si¢ rowniez
Stuartowi Crainerowi oraz Desowi Dearlove z firmy CrainerDearlove za ich
zaangazowanie i wsparcie w trakcie naszej podrozy.

Gorgco dzigkujemy tez naszemu zespotowi, w ktorego sktad wchodza: Saeko
Awata, Alison Baker, Antony Bellingall, Philippa Bryan, Peter Court, Jat Sahi,
Ed Tilsley, Kyoko Yamachika oraz Shohei Yamada. Wszystkich nas wspierali
Shukuko, George, Kerry, Jai, Biba i James. Chcemy tez podzigkowaé wielu
innym osobom, ktore dzielily si¢ z nami swoimi cennymi spostrzezeniami, gdy
przeprowadzaliSmy nasze badania, pisaliSmy i poprawialiSmy nasz rekopis.

Na koficu pragniemy wyrazi¢ wdzigczno$¢ wobec naszych rodzin i przyja-
ciot z catego Swiata. W szczegolnosci Marc chee podzigkowacé Lewis, Jackowi
i Juliet, a Mohi dziekuje Poplar i Nanako.



Wprowadzenie:
istota elastycznosSci w Swiadczeniu ustug

Czy zastanawiasz si¢ czasem, jak wiele rzeczy w naszym zyciu uwazamy za
oczywiste? To, co kiedyS uznawano za cud techniki, jest dla nas obecnie czyms§
normalnym. To, co kiedy$S wydawalo si¢ nierealistycznym technologicznym
snem, jest obecnie czescig naszego codziennego zycia. Zbyt szybko to, co ma-
giczne, staje si¢ zwyczajne.

Pomysl np. o globalnych mozliwoSciach transportu. Dzigki wspotczesnym
samolotom podroz, ktora kiedys trwala miesigce, a nawet lata, zajmuje obecnie
zaledwie kilka godzin. Poprzednie pokolenia uznatyby to za cud. Ale dla nas
to nic nadzwyczajnego. Widok samolotu nie sktania nas do gtebszych refleks;ji.
Nie zastanawiamy si¢, co trzyma go w powietrzu ani jak wielu ludzi mieSci si¢
na poktadzie. Nie zawsze jednak tak bylo.

Zastanow sie rowniez nad niektdérymi udogodnieniami, z jakich obecnie ko-
rzystamy. Pomysl o wspotczesnych metodach komunikacji. Korzystajac z telefo-
now komorkowych, oczekujemy, ze bedziemy w stanie od razu skontaktowac si¢
zludzmi przebywajacymi w roznych czg¢Sciach globu —ito bez wzgledu na to, gdzie
jesteSmy. Kiedy wyplacamy gotowke z bankomatu, oczekujemy, ze otrzymamy
ja w walucie kraju, w ktorym si¢ w danej chwili znajdujemy. Dlaczego wszystkie
te rzeczy s dla nas czyms$ oczywistym, skoro kiedyS nie bylo to mozliwe?

Wynika to ze zmian w sposobie wytwarzania tych produktow. Gdy pojawia
sie popyt, a w §lad za nim dopracowany projekt, mozliwa jest bardziej efektywna
produkcja, a co za tym idzie — produkt staje si¢ tanszy niz dotychczas.

Rozwazmy inny przyktad zwigzany z transportem — samochod. Kiedy go
kupujemy, oczekujemy, ze w sposOb komfortowy przewiezie nas, dokadkol-
wiek zechcemy. Co wigcej, oczekujemy, ze kto§ przygotuje go w wybranym
przez nas kolorze i odpowiednio wyposazy. Taka mozliwo$s¢ mamy jednak od
niedawna.
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Pierwsze samochody byly konstruowane recznie przez inzynierOw i rzemiesl-
nikow, a co za tym idzie — byly bardzo drogie i zarezerwowane wylacznie dla
bogatych klientow. Wtedy na rynek samochodowy wkroczyt Henry Ford. Zdat
on sobie sprawe z tego, ze wickszos¢ klientow ma podobne oczekiwania wobec
samochoddw. Pozwolifo mu to na stworzenie samochodu produkowanego na
skale masowa. Ford oferowat jeden model (Model T) w kazdym kolorze, pod
warunkiem ze byt to kolor czarny. Ale to si¢ zmienito, kiedy produkcja masowa
ugruntowata swoja pozycje, a firmy samochodowe, takie jak General Motors
(GM), uswiadomily sobie, ze w rozsadnej cenie moga zapewni¢ klientom wigk-
szy wybor 1 roznorodnos¢. Klucz do sukcesu lezy w okresleniu powszechnych
potrzeb i wspolnych elementdw, ktore mozna produkowac w duzych iloSciach,
a nastepnie sktadac.

Sposob na odchudzanie

Niedawno, wraz z nadejSciem ery systemu produkcji Toyoty (Toyota Produc-
tion System — TPS), w przemy$le samochodowym doszto do kolejnej istotnej
zmiany. Za pomystodawce systemu uwaza si¢ Taichiego Ohno, autora krotkiej
ksiazki opisujgcej metode stosowang przez koncern Toyota. TPS nierozerwal-
nie wigze si¢ z zaangazowaniem firmy w kwestie jakoSci ustug oraz kontaktow
z klientami, ktorego poczatki siegaja lat 50. Ubiegtego wieku. Swiat zachodni
dostrzegt TPS w 1984 r., kiedy koncern Toyota rozpoczal wspoiprace z General
Motors w Kalifornii. Zostalo to uwiecznione w 1990 r. w ksiazce The Machine
that Changed the World autorstwa Jamesa P. Womacka, Daniela T. Jonesa
oraz Daniela Roosa!, dzigki ktdrej system produkcji Toyoty stat si¢ znany jako
,»,odchudzona” produkcja.

W 2007 r. kapitalizacja koncernu Toyota byta pottora razy wigksza od
kapitalizacji GM, Forda i DaimlerChryslera razem wzigtych?. Dochody tej
zatrudniajacej 285 977 ludzi firmy, ktorej siedziba giéwna miesci si¢ w Japo-
nii, przekraczaja 200 mld dolaréw. Kazdy, kto §ledzi historie transformacji
przemystowych, wie juz o Toyocie, poniewaz jej wplywy siegaja daleko poza
przemyst samochodowy.

W ostatnich latach sposob, w jaki myS§limy o samochodach, ulegl zmianie
na skutek koncentrowania si¢ na odchudzaniu produkcji. Oryginalny pomyst

! James P. Womack, Daniel T. Jones i Daniel Roos, The Machine that Changed the World,
Free Press, Nowy Jork 1990.

2 Katsuaki Watanabe w wywiadzie udzielonym Thomasowi A. Stewartowi i Anandiemu
P. Ramanowi, zatytutowanym Lessons from Toyota’s Long Drive, ,Harvard Business Review”,
lipiec — sierpien 2007, s. 74-83.
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Henry’ego Forda polegat na wyprodukowaniu samochodu przeznaczonego do
codziennego uzytku przez masy. Szes¢dziesiat lat p6Zniej niewiele si¢ zmienito.
W samochodach kupowanych pod koniec lat 60., czyli wtedy, kiedy przemyst
zmagatl si¢ z problemem usterek technicznych, zawies¢ mogt dowolny element
—od silnika przez hamulce, reflektory po akumulator. Wybor samochodu zalezat
nie tylko od jego wygladu i predkosci, jaka mogt rozwinac, ale rowniez od cen
czeSci zamiennych i prostoty projektu silnika (tak aby jak najwiecej napraw
mozna byto wykonywac samodzielnie).

Obecnie samochody rzadziej ulegaja awariom. Zdecydowana wiekszo$¢
z nich mozna uruchomic i zatrzyma¢ w dowolnej chwili. Rzadko si¢ psuja.
W przypadku wspotczesnego kierowcy niezbedna wiedza z zakresu mechaniki
ogranicza si¢ do umiejetnosci tankowania paliwa, sprawdzania ciSnienia w opo-
nach i uzupetniania ptynu do wycieraczek.

Historia samochodu pokazuje, ze oczekiwania klientow wobec samochodow
nieustannie si¢ zmieniajg. Dowodzi tez naszej umiejetnoSci standaryzacji, syste-
matyzacji i opracowywania sposobdw tworzenia produktow i ich doskonalenia
na przestrzeni lat.

Nasze potrzeby dotyczace produktow sg podobne na catym Swiecie — bez
wzgledu na to, czy dotycza telefondw komorkowych, transportu, gotowki czy
nawet tak podstawowych rzeczy jak pokarm, schronienie i odziez. Codziennie
produkuje si¢ tysigce telefondéw komorkowych, odbywa podroze i wyptaca
gotowke w bankomatach. Sa to niezawodne i niedrogie urzadzenia, ktore za-
pewniajg nam to, czego potrzebujemy.

W obszarze ustug sytuacja wyglada natomiast inaczej. W przypadku samocho-
du wystarczy, ze od czasu do czasu co§ uzupetnimy lub przeprowadzimy drobna
naprawe, a bedzie dziata¢ bez zarzutu. Swiat ustug natomiast to wciaz kurz, ciezka
praca, stosy papierdw oraz liczne rozczarowania i nieodebrane telefony.

Dlaczego wiec ustugi nie moga by¢ dla nas czym$ tak oczywistym jak sa-
mochody? Dlaczego nie mozemy by¢ pewni ich niezawodnos$ci? Dlaczego nie
zawsze trafnie szacujemy koszty? Dlaczego nie zawsze potrafimy reagowac na
zmiany tak szybko, jak to jest konieczne?

Jednym z powodow jest oczywiscie fakt, ze wiele ustug to ustugi relatywnie
nowe. Za przyklad niech postuza ustugi informatyczne, ktore nadal sa czg-
sto projektowane w sposob indywidualny. Sa tworzone i obstugiwane przez
profesjonalistow wysokiej klasy. Potrzeby zwigzane z ustugami i systemami
informatycznymi sa natomiast takie same na catym Swiecie. Firmy potrzebuja
standardowych procedur, takich jak przetwarzanie zamdwien, kontrolowanie
pracownikow oraz planowanie finanséw. Uwazamy, ze w przyszioSci sytuacja
si¢ zmieni. W §wiecie ustug nadchodzi co$ w stylu rewolucji przemystowej, ktora
zmienita proces produkcji.
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Uelastycznienie ustug

Juz od jakiego$ czasu ludzie zastanawiajg si¢ nad tym, jak wykorzysta¢ zasady
,odchudzonej” produkcji nie tylko w fabrykach, ale rowniez w organizacjach,
ktore Swiadczg ustugi, takich jak szpitale, banki lub placowki rzagdowe. Wielu
komentatoréw przyznaje niestety, ze dziatania podejmowane w tej dziedzinie
w znacznej mierze zawiodly.

Nietatwo zastosowac ,,odchudzony” spos6b myslenia do ustug, w przypad-
ku ktorych praca nie jest az tak powtarzalna, a wynik namacalny. Ted Levitt
z Harvard Business School, wybitny specjalista w dziedzinie biznesu, wyjasnit
te kwestie, postugujac si¢ analogia terenu i fabryki. Wykazat, ze produkcja
ma miejsce ,,tu w fabryce”, gdzie maszyny wytwarzaja jednakowe produkty,
ustugi za$ sg Swiadczone przez ludzi ,,tam w terenie”. Zwrdcit uwage na to, ze
produkcja na podstawie okreslonego projektu rozni si¢ od §wiadczenia ustug,
ktore nalezy dostosowywac do wciaz zmieniajacych si¢ potrzeb klientow.

Jako firma Swiadczaca ustugi informatyczne i producent, Fujitsu zna za-
rOwno teren, jak i fabryke. Polaczenie tych dwoch elementow pozwolito na
stworzenie koncepcji elastycznosci w ustugach. Mowigce stowami Daniela Jo-
nesa, przewodniczacego Lean Enterprise Academy (Akademii ,,Odchudzone;j”
Przedsigbiorczosci) i wspdtautora ksiazki The Machine that Changed the World,
mozemy powiedzied, ze ,,Fujitsu jest pionierem, jesli chodzi o stosowanie »od-
chudzonego« mys§lenia w przemys§le ustugowym, a innowacyjne podejscie firmy
zmienia sposOb pracy i mySlenia w organizacji i wsrod klientow”?. Uwazamy, ze
takie mySlenie stanowi rowniez jeden z elementow elastycznosci w ustugach.
Tego rodzaju podejscie do ustug juz teraz jest Zrodlem zyskow dla Fujitsu,
klientoéw firmy oraz ich klientow.

Zilustrujmy to, opisujac histori¢ wspotpracy firm Fujitsu i Toyoty. Sukces
Toyoty opiera si¢ na zasadzie: wlasciwy samochdd we wiaSciwym miejscu i we
wladciwym czasie* oraz na koncentrowaniu si¢ na ludziach na kazdym pozio-
mie dziatalno$ci. Dzigki temu klienci sa zadowoleni z produktoéw Toyoty. Tak
naprawde zadowolenie klienta jest gtbwnym rezultatem holistycznego systemu
Toyoty. Aby je zagwarantowac, ludzie z roznych dziatow Toyoty i z calego biz-
nesowego ekosystemu firmy (partnerzy i dostawcy) wciaz staraja si¢ zwickszaé
skutecznos¢ i dbac o rozwoj firmy.

W kontekscie ustug Fujitsu koncentruje si¢ na rozumieniu i uwzglednianiu
strategii, procesOw, technologii, ludzi i kultur, tacznie z Toyota. Pracownicy

* Dan Jones wypowiedzial te sfowa w trakcie promocji ksiazki, ktora napisal razem z Jamesem
P. Womackiem i Danielem T. Jonesem, Lean Solutions, Simon & Schuster, Nowy Jork 2005.
* Toyota in the World 2007, Toyota Motor Corporation, Tokio, maj 2007, s. 2.
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Fujitsu, pod przewodnictwem Hiroshiego Suwamy, szefa przemystu samocho-
dowego, staraja si¢ zrozumie¢ sposdb dziatania Toyoty i wcigz dostosowywaé
si¢ i rozwijac, aby wspierac Toyote w Swiadczeniu ustug klientom.

Zwiazek Toyoty i Fujitsu liczy ponad 40 lat. Na poczatku wspOtpracy bezpo-
Srednio$¢ i wytrwate wysitki Fujitsu wywarly pozytywne wrazenie na ludziach
z Toyoty. Pomoglo to w zbudowaniu zaufania oraz w stworzeniu wielopozio-
mowych zwigzkow pomiedzy obiema firmami. W pdznych latach 90. w bliskiej
wspotpracy z Toyota Fujitsu zaprojektowato i przygotowato system globalnego
zarzadzania tancuchem dostaw (Global Supply Chain Management, G-SCM)
—uproszczony system niezbedny dla dzialania systemu produkcji, dostaw i lo-
gistyki Toyoty (Toyota Production, Supply & Logistics System).

Zapewnienie takiej ustugi wymaga dostosowania si¢ do strategii, procesow,
technologii, ludzi i kultury klienta. W celu opisania organicznej natury elastycz-
nych ustug oraz ich lepszego dostosowania do potrzeb klienta postugujemy si¢
metafora umystu (strategia), ciala (procesy i technologia) oraz duszy (ludzie
i kultura). Aby dziala¢ w sposob elastyczny, ustugodawcy musza rozumiec,
szanowac i uwzglednia¢ umyst, ciato i dusze klientow.

Pomyst wydaje si¢ oczywisty. Skoro wigc elastyczno$¢ w ustugach opiera si¢ na
tak prostych zasadach, dlaczego nie wszyscy ja stosuja? Uwazamy, ze w przysztoSci
tak bedzie, ale obecnie Fujitsu jest pionierem na tym polu. Pomysl o czasach,
kiedy rozpoczeto import japonskich samochodow do Stanow Zjednoczonych
i Europy Zachodniej. Obecnie zasada polegajaca koncentrowaniu si¢ na jakosci
kazdego instalowanego elementu zamiast na kontrolowaniu jakosci po wypro-
dukowaniu samochodu wydaje si¢ oczywista. Wtedy jednak metody takie jak
Total Quality Management byly czyms rewolucyjnym. Na zawsze zmienily proces
produkcji. Naszym zdaniem tak samo bedzie w przypadku elastycznych ustug.

Elastycznos$¢ w ustugach to postepowy sposob sprzedawania, rozwigzywania
problemo6w oraz Swiadczenia i doskonalenia ustug. Dzieki nim w przysztosci
wiecej rzeczy stanie si¢ dla nas oczywistych, a firmy beda mogty skoncentrowac
si¢ na tym, co najwazniejsze: na budowaniu relacji z klientami, zwigkszaniu
skutecznoS$ci operacyjnej i rozwoju przedsigbiorstwa. To bardzo istotne, po-
niewaz zyjemy w $wiecie coraz bardziej zdominowanym przez uslugi, ktore
WwCciaz si¢ zmieniajg.

Fujitsu znajduje si¢ juz na drodze do osiaggni¢cia doskonatosci w elastycznym
Swiadczeniu ustug. Sposob dzialania firmy i jej podejscie do klientow wtasnie
podlegaja transformacji. JesteSmy przekonani, ze tak wtas$nie beda wyglada-
ty ustugi (wszystkie ustugi) przysztosci. To, czego si¢ nauczyliSmy, znajduje
zastosowanie we wszystkich firmach. Pragniemy si¢ tym podzieli¢ na kartach
niniejszej ksiazki, aby wszyscy mogli zmaksymalizowac potencjat ustugowy
swojej firmy.
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Chwila refleksji

Zanim jednak dowiemy si¢, na czym polega elastyczno$¢ w ustugach, zasta-
nowmy sie¢, co dzigki niej mozemy osiagnac.

PomySlmy przez chwile o ustugach, z ktorych dzis korzystaliSmy. Zastanow-
my si¢ nad tym, ile r6znych ustug Swiadczono nam w ciagu ostatnich 24 godzin
—w supermarkecie, na poczcie, w restauracji, barze, warsztacie mechanicznym,
hotelu, taksowce, autobusie lub przez telefon. PomySlmy o zakupach online
10zwiazanych z nimi doSwiadczeniach. PomySlmy o infoliniach. Ustugi stanowia
nieodzowng czeS¢ naszego zycia i sa niezwykle wazne dla jego jakoSci.

A teraz zastanéwmy si¢ nad tym, czego oczekujemy od ustugodawcow.

Wszyscy spodziewamy si¢ niemal tego samego. Bez wzgledu na to, czy
chodzi o lotnisko, sklep, okienko w banku, centrum obstugi klienta czy dzial
informatyczny, ustugi sa najlepsze, kiedy zwigzana z nimi technologia nie rzuca
sie w oczy — kiedy zapewnia klientom doktadnie to, na czym im zalezy, i robi to
tak, jak tego chca. Wielu dyrektordw i kierownikow dzialow informatycznych
mowilo nam, Ze nie chcg widzie¢ technologii informacyjnej — chcg, aby dziatata
w sposob niewidoczny. Tylko wtedy ludzie moga cieszyc si¢ podroza, spokojnymi
zakupami, terminowymi transakcjami i dziatalnoScig biznesowa.

Ustugi sa najlepsze wtedy, kiedy pozwalajg na osiagniecie rezultatow, ale
sa niewidoczne. Wigczajac np. komputer, jestes przekonany, ze nadal bedziesz
mogt skorzystac z dokumentu utworzonego w zeszlym tygodniu lub w zesztym
roku. Tylko to ci¢ interesuje. Nie musisz doktadnie wiedzie¢, jak komputer
przeprowadza t¢ niezwykla operacje. Ta sama regula znajduje zastosowanie
w przypadku niezliczonej liczby innych ustug. Nie wszystkie jednak ustugi sa
skonstruowane tak jak dzialanie komputera. Pierwszym etapem naszej drogi
jest odpowiedz na pytanie, dlaczego tak czesto jesteSmy rozczarowani, oraz
zrozumienie tego, jak moglyby i powinny wedtug nas wygladac¢ ustugi.

Zacznijmy od analizy cech charakterystycznych elastycznosci w ustugach.

Ustugi to ludzie

Przyjaciel opowiedziatl nam kiedy$ o doswiadczeniu, ktore spotkato go w Ja-
ponii. Musiat wysta¢ wazne dokumenty do Chin, skontaktowat si¢ zatem ze
znang firma kurierska. Zostal natychmiast potaczony z konsultantem, ktory
postugiwat si¢ jezykiem angielskim, i szybko pomogt mu w zorganizowaniu
przesytki. W trakcie potaczenia konsultant wypetnit rowniez niezbedne formu-
larze zwigzane z odprawg celng i dostawg. DwadzieScia minut poZniej przedsta-
wiciel firmy kurierskiej przyjechat z wypelnionymi formularzami, aby odebraé
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dokumenty. Kurier zauwazyt, ze koperta, z ktorej zamierzal skorzysta¢ nasz
przyjaciel, nie jest wystarczajaco wytrzymata, aby chroni¢ wazne dokumenty,
a nastepnie zaproponowal, ze pdjdzie do swojej furgonetki i przyniesie coS od-
powiedniejszego. Wrdcil z mocniejsza koperta i pomogl naszemu przyjacielowi
w bezpiecznym pakowaniu dokumentéw. Sprawdzit tez wszystkie niezbedne
formularze. Przed wyjSciem zostawil jeszcze numer przesytki i wyjasnil, ze
w witrynie internetowej firmy mozna sprawdzi¢, gdzie w danej chwili znajduja
siec dokumenty. Nasz przyjaciel nie do kofica zrozumial caly proces, wiec ku-
rier spytal go, czy moze skorzystac z jego laptopa i zalogowac si¢ do serwisu
WWW firmy. Zademonstrowal, w jaki sposob korzysta¢ z numeru przesytki,
aby kontrolowac postepy w jej realizacji. Nastepnie przekazat laptopa naszemu
przyjacielowi i polecit mu samodzielnie sprawdzi¢, jak to dziata. Upewniwszy
sig, ze klient wie juz, jak postugiwacd si¢ numerem przesytki, kurier zapropono-
wal, ze zapisze witryne internetowa w ulubionych stronach, aby przyjaciel miat
do niej szybszy dostep. Poinformowat przyjaciela, ze gdy dokumenty dotrag na
miejsce, przyjdzie wiadomosS¢ poczta elektroniczng. Dzigki temu nie bedzie
musial osobiScie tego sprawdzac. RzeczywiScie, kilka dni pdzZniej odbiorca
dokumentéw zadzwonit do niego i potwierdzil otrzymanie przesytki w chwile
po tym, jak otrzymal wiadomo$¢ od firmy kurierskie;j.

W ustugach najwazniejsi sa ludzie. Elastycznie Swiadczone ustugi inspirujaco
1 w pelni wykorzystuja nasze mozliwosci zadowalania klientow.

...oraz optymalne technologie i procesy

Coraz czesciej ustugi to nie tylko ludzie, ale tez technologia oraz sposob jej
wspierania. Wspomniany wczesniej konsultant z firmy kurierskiej byt skuteczny
i zadbal o przyjazng atmosfere, poniewaz polegal zarébwno na swoich umie-
jetnoSciach, jak i na technologii oraz wstepnie zaprogramowanych procesach
pozwalajacych na Sledzenie i dostarczenie przesyiki.

Postuzmy sie jeszcze jednym przykladem. Nasza przyjaciolka, ktora bardzo
czesto podrozuje po Swiecie, zameldowata si¢ w hotelu w Chicago. Byt to jej
pierwszy pobyt w tym miejscu, wigc personel hotelu jej nie znal. Po kilku pra-
cowitych dniach wymeldowata si¢ i powrdcita do Europy. Po powrocie zdata
sobie sprawe, ze zgubita kosztowne wieczne pidro. Nie wiedziala, gdzie je
zostawita, wiec nie podejmowata zadnych dziatan i pogodzita si¢ z jego stratg.
Dwa lata p6zniej wrécita do Chicago i zameldowata si¢ w tym samym hotelu.
Ku jej wielkiemu zaskoczeniu i niepohamowanej radosci w trakcie rejestracji
recepcjonista przyniosl pioro, ktore kiedys zostawita. Cho¢ personel hotelu nie
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znal adresu, na ktory mogtby przestac pioro, jego znalezienie zostato skrupu-
latnie odnotowane w hotelowym systemie komputerowym, ktory przypomniat
o tym fakcie w chwili ponownej rejestracji. Dzigki technologii klientka poczuta
si¢ wyjatkowo.

Ustugi opieraja sie na wspotpracy ludzi, technologii i procesow. Elastyczne
Swiadczenie ustug to korzystanie z odpowiedniej technologii umozliwiajace
indywidualne traktowanie klienta, uzyskanie oszczednosci i osiggniecie nieza-
wodnoSci.

Znaczenie rownowagi

Kiedys, przed nastaniem czaséw nowoczesnej technologii, ustugi byly do-
meny ludzi. Dobra obstuga byta czyms$ oczywistym, elementem kupowanego
produktu. Po rewolucji przemystowej, kiedy organizacje zaczely si¢ rozrastac
1 stawac si¢ coraz bardziej konkurencyjne, marze malaly, a pensje rosty, fir-
my uznaly, ze ludzki element ustugi to koszt, ktory nalezy zminimalizowac.
Ustugi zaczety by¢ postrzegane jako towar podlegajacy konkurencji cenowe;.
Przedsigbiorstwa zaczely coraz czeSciej korzystac z technologii i standaryza-
cji, co spowodowalo, ze ustugi stanialy i staly si¢ bardziej zmechanizowane.
W przypadku niektorych ustug byto to zjawisko pozytywne, ale w przypadku
czeSci z nich mechanizacja nie zaspokajala indywidualnych potrzeb, a czasem
nawet ich nie uwzgledniata.

Za przyktad moze postuzy¢ naduzywanie automatycznych systemow telefo-
nicznych. Celem ich zastosowania jest to, aby przed rozmowa z konsultantem
telefonicznego centrum obstugi przebrna¢ przez liczne menu pozwalajace na
wybranie jednej z proponowanych opcji (jesli wiesz, o jakie systemy nam chodzi,
naci$nij 1; jesli uwazasz, ze s3 pomocne, nacisnij 2). Slyszysz kolejno rozne listy,
z ktorych wybierasz ustugi, na ktorych ci zalezy (jesli w ogdle wiesz, co wybrac),
ana koniec zostajesz poinformowany, ze czekasz w kolejce na potaczenie. Cho¢
w stuchawce slyszysz protekcjonalne zapewnienie, ze twdj telefon jest dla firmy
bardzo wazny (zdazyles si¢ juz przekonad, ze jest doktadnie odwrotnie), uply-
waja dlugie minuty, zanim twoje polaczenie zostanie odebrane przez kogos,
kto tak naprawde potrafi tylko przyja¢ zgtoszenie problemu. Tego typu ustugi,
cho¢ przydatne z punktu widzenia przedsiebiorstwa, sprawiaja, ze klienci trak-
tuja firme z rezerwa albo wrecz czerwieniejg z wsciekioSci. Nie jest to system
zaprojektowany z mysla o ludziach i ewoluujacy wraz ze wspotczesnym stylem
zycia. W rzeczywistoSci niewiele ulepszen w sferze ustug spotkalo si¢ z tak
powszechna niechecig. Dlaczego tak si¢ dzieje?



Wprowadzenie: istota elastycznosci w $wiadczeniu ustug 21

John Patrick, jeden z pionierdéw w sferze internetu, stwierdzif:

Technologia zdecydowanie zwigkszyta mozliwosci e-biznesu, jesli chodzi o zapew-
nianie klientom swiatowej klasy ustug, ale mysle, ze przepas¢ miedzy tym, czego
ludzie oczekujq, a tym, co dostajg, wcigz niestety rosnie. Istniejq Swietne serwisy,
ale jest tez wiele firm, ktore po prostu przeniosly stare procesy i przestarzaly sposob
myslenia do swojej witryny internetowej. Wszystkie organizacje muszq zrozumiec,
czym jest otwartos¢. Stowa 9-5 M-F’ znaczq niewiele dla nastolatkow, wkrotce
jednak nabiorg wigkszego znaczenia z punktu widzenia pracodawcow i klientow.
Centra obstugi telefonicznej to kolejny obszar wymagajgcy zmian. Ludzie nie chcg
juz stysze¢ komunikatow w stylu: ,, Prosimy o uwazne stuchanie menu, poniewaz
komunikaty zostaly zmienione”. Jak to mozliwe, ze wszystkie menu na swiecie
zostaly niedawno zmienione? Wszystko sprowadza si¢ do integracji. Organizacje
muszq zintegrowac swoje wyspy automatyzacji, tak aby zaspokoic wcigz rosngce
potrzeby swoich klientow®.

Naduzywanie technologii bez zrozumienia potrzeb klienta i udzielania im
pierwszenstwa przyczynia si¢ do powstawania martwych ustug, ktore odpychaja
klientow.

Obstuga telefoniczna

Centra obslugi telefonicznej sa dobrym przyktadem tego, w jaki sposob nie-
elastyczne stosowanie technologii przyczynia si¢ do powstawania nadmiernie
zmechanizowanych sztywnych ustug. Pokazuja tez, ze elastyczno$¢ w ustugach
moze pozytywnie zmieni¢ doSwiadczenie klienta.

W przypadku tradycyjnych telefonicznych centréw obstugi klient nie czuje
si¢ traktowany w sposOb indywidualny i czgsto dochodzi do wniosku, Ze nie
proponuje mu si¢ profesjonalnych ustug. Ustuga polega na odsytaniu klienta
pragnacego zglosi¢ problem od numeru do numeru po wirtualnych korytarzach
organizacji. W takim srodowisku sukces mierzy si¢ zwykle poprzez sprawdzenie,
na ile skuteczne jest zarzadzanie rozmowami telefonicznymi (np. czas trwania
polaczenia, liczba telefonéw, na ktore nalezy odpowiedziec), a nie tym, czy
problem klienta zostat rozwiazany.

W wielu przypadkach mozemy tymczasem utatwic¢ proces rozwigzywania
problemow. Jedli dostarczymy pracownikom odpowiednie narzedzia, utatwi-

5 Skrot pochodzacy od angielskiego okreslenia ,,9.00 a.m. to 5.00 p.m., Monday through
Friday” (czyli ,,od 9.00 do 17.00, od poniedziatku do piatku”), ktore opisuje tydzien pracy lub
prace polegajaca na wykonywaniu typowych, czasem nuzacych zadan (przyp. thum.).

¢ Stuart Crainer, The Next Internet Revolution, ,,The Times”, 15 czerwca 2002.
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my im zrozumienie potrzeb klientow oraz pomozemy zidentyfikowa¢ wzory
zachowan i czesto spotykane problemy, beda oni mogli elastycznie Swiadczy¢
ustugi.

Dobra ilustracja powyzszego moze byC sytuacja, ktora przytrafita nam si¢
kilka lat temu w migdzynarodowych liniach lotniczych. Zamiast nakazywac
pracownikom korzystanie ze zinformatyzowanego centrum telefonicznego
stuzacego jedynie do rejestracji telefonow linie lotnicze udostepnity im przebieg
procesu uslugowego, tak aby mogli dotrze¢ do przyczyny czestych telefonow
klientow. W niedlugim czasie okazalo si¢, ze nadmierna liczba rozmoéw tele-
fonicznych wigzala si¢ z nieprawidlowym dzialaniem drukarek linii. W wielu
przypadkach powodowato to ogromne opOzZnienia na stanowiskach odprawy.
Dzieki wspotpracy z nasza firma linie lotnicze skutecznie zdiagnozowaly
i rozwigzaly wiele problemow, co umozliwito redukcje kosztow i zwigkszenie
skutecznosci przedsigbiorstwa.

Jesli sprawimy, ze podobne sprawy stang si¢ przejrzyste dla klienta, i wyeli-
minujemy podstawowa przyczyne problemow — czesto coS stosunkowo biahego,
np. niesprawno$¢ drukarek — bedziemy mogli lepiej zaspokoi¢ potrzeby klien-
tow. Chodzi o uruchomienie kofa ciaglych innowacji, ktore sprawia, ze ustuga
dostosowuje si¢ do potrzeb klientow i ewoluuje wraz z nimi.

Jesli sprawimy, ze technologia, procesy oraz mozliwosci ludzkie stang si¢
przejrzyste, bedziemy mogli $wiadczy¢ ustugi na wyzszym poziomie. Wraz ze
zmniejszeniem luki pomigdzy klientem a ustugodawca zwigksza si¢ Swiadomosc,
a technologia jest lepiej wykorzystywana.

Niewidzialna doskonaltos¢

Zafascynowala nas rownowaga pomiedzy ludzka a technologiczng i proceso-
wa strong uslug. Te dwie strony nazywamy wymiarem sztuki (ludzka strona)
i nauki (technologia i procesy). Osiaganie rOwnowagi pomi¢dzy tymi dwoma
wymiarami jest podstawowym elementem naszej pracy, ale jest to tez coS wigcej,
poniewaz w taki lub inny sposdb wplywa na zycie kazdego z nas.

Kiedy ludzie, technologia i procesy dziataja wspolnie, wyniki sa niesamowi-
te — choé czasem bierzemy je za co§ oczywistego. Nie ma znaczenia to, jak sg
niezwykle, z czasem si¢ do nich przyzwyczajamy. Jak podkreSlaliSmy wcze$niej,
to, co niezwykle, z czasem staje si¢ codziennoscia, ale codzienno$¢ nie musi
by¢ nudna — moze po prostu stanowi¢ zZrodto spokoju.

Wyobraz sobie nastepujaca sytuacj¢. Wybierasz si¢ do Tokio na spotkanie
biznesowe. Z domu w Londynie dzwonisz do miejscowej firmy przewozowej,
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aby zamowic taksdwke. Poniewaz juz weze$niej korzystales z ustug firmy, sys-
tem od razu znajduje twoje imie¢ i nazwisko, a dane adresowe sa odtwarzane
na podstawie numeru telefonu komorkowego. Kilka minut pdZniej mkniesz
przez Londyn w kierunku lotniska Heathrow. Taksowka jest wyposazona
w nowoczesne urzgdzenie nawigacji satelitarnej, ktore pomaga w ominigciu
wielu korkow. Po przyjezdzie na lotnisko Heathrow od razu zglaszasz si¢ do
odprawy. Juz wczedniej zarezerwowale§ sobie ulubione miejsce w samolocie
(przy oknie, zaraz przy drzwiach awaryjnych, aby mie¢ wigcej miejsca na nogi)
i zaplaciles dodatkowo, klikajac przycisk carbon offset’. Na lotnisku udajesz si¢
bezposrednio do bankomatu, aby pobrac z niego potrzebna ci kwote pienigdzy.
Nastepnie przechodzisz przez procedury zwigzane z bezpieczenstwem i kontrola
paszportow, stajesz przy wyjsciu i czekasz chwile, aby wejs¢ na pokiad. Gdy
samolot jest juz w powietrzu, dostajesz drinka i wybrany przez siebie lunch.

Dwanascie godzin p&zniej jeste$ juz w Tokio. Zndw przechodzisz przez
typowe dla lotnisk formalnoSci i wymieniasz pieniadze w punkcie wymiany
walut. Nastgpnie wsiadasz do autobusu obstugujacego lotnisko, ktory zabiera
ci¢ bezposrednio do Conrad Hotel w centrum Tokio. Tam rejestrujesz si¢ w re-
cepcjiiudajesz si¢ do swojego pokoju. Gdy bierzesz prysznic, obstuga hotelowa
prasuje twdj garnitur, ktory pogniotl sie¢ w samolocie. Nastepnie wsiadasz do
metra i udajesz si¢ na miejsce umowionego spotkania. Po spotkaniu idziesz na
kolacje do pobliskiej restauracji. P6zniej wracasz do hotelu, sprawdzasz poczte
elektroniczng i przed pdjSciem spac¢ dzwonisz do rodziny w Londynie.

Prawda jest, ze historie, w ktorych wszystko idzie jak po masle, potrafig by¢
nudne. Mnostwo rzeczy moglo p6jsé nie tak, ale byto inaczej. Taksowka mogta
nie przyjecha¢ lub utkna¢ na poéinocnej obwodnicy Londynu. Mogles nie sie-
dzie¢ na wybranym miejscu w samolocie, lub, co gorsza, lot mdgt si¢ op6znic
az do nast¢gpnego dnia. Punkt wymiany walut w Tokio mogl nie dysponowac
odpowiednig gotowka, a hotelowa poczta elektroniczna mogta przesta¢ dziatac.
Taksowka jednak przyjechata na czas i zawiozla ci¢ na lotnisko, nie byto zad-
nych op6znien, punkt wymiany walut dysponowat gotowka. W kazdym z tych
przypadkow niezbedne ustugi byly Swiadczone skrupulatnie i dzigki temu nie
spoOzniles si¢ na spotkanie, a pod koniec dnia udalo ci si¢ sprawdzi¢ poczte
i zadzwoni¢ do domu.

Rola, jakg w calym tym procesie odegrata technologia, byla niewidzialna.
W taksowce dzialal system nawigacji satelitarnej; bankomat wyptacit okreslona
sumg pieni¢dzy; system rezerwacji miejsc zapewnil ci mozliwos¢ siedzenia w wy-
branym fotelu; system obstugujacy punkt wymiany walut sprawdzit obowigzujacy

7 Chodzi 0 kwote wplacong na rzecz organizacji, ktora walczy z zanieczyszczeniem atmosfery. Kwo-
ta obliczana jest na podstawie ilosci dwutlenku wegla wyemitowanej w trakcie lotu (przyp. thum.).
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tego dnia kurs; poczta elektroniczna byla zsynchronizowana; telefon potaczyt cie
z twoja rodzing. Prawde mowigc, nawet si¢ nad tym nie zastanawiateS. Ludzie,
technologia i procesy zwigzane z ustugami nie rzucaly si¢ w oczy, byly niejako
elementem wyposazenia.

Kiedy ludzie, technologia i procesy dziataja wspdlnie, rutynowe ustugi staja si¢
niezawodne i udaje si¢ osiagnac niewidzialng doskonatos¢.

Wyjatkowo proste i eleganckie

Choc¢ przez wigkszo$¢ czasu w zupelnoSci wystarcza nam ta niezaktocona, nie-
widzialna doskonato$¢, sa chwile, kiedy doceniamy co$ wtedy, kiedy kto§ po
cichu dostrzeze nasza sytuacj¢ i zrobi co$ wiecej, aby nam pomoc (np. zwrdci
pidro zostawione w hotelu); kiedy znajdziemy si¢ w trudnej sytuacji, a kto$
podejmie dodatkowe wysitki, zeby pomdc nam w rozwigzaniu problemu. Nie-
dawno z takim zjawiskiem spotkat si¢ jeden z naszych przyjaciot.

W trakcie wakacji w Japonii jego zona bardzo si¢ przezigbita. Kiedy wracali
do domu samolotem linii Virgin Atlantic, w chwili gdy samolot obnizat pufap
lotu, przygotowujac si¢ do ladowania na lotnisku Heathrow, Zona poczuta ostry
bol w okolicach czota. Bol przesuwat si¢ od srodka w kierunku lewej skroni.

Kiedy poinformowano o tym stewardese, ta szybko przyszta z pomoca. Zdia-
gnozowala sytuacje —zatoki pasazerki zablokowaly si¢ na skutek przezigbienia
izmiany ciSnienia w kabinie spowodowanej przez zmniejszenie wysokosci lotu.
Razem z trzema kolezankami znalazta mentolowe chusteczki i uzyta ich, aby
udrozni¢ zatoki, cieply recznik, aby obnizy¢ ciSnienie w okolicach czola, oraz
wode, aby pomdc w wyrdwnaniu ciSnienia. Stewardesy skontaktowaly si¢ ponad-
to z zaloga naziemna i kiedy nasz przyjaciel i jego zona wychodzili z samolotu,
czekat juz na nich kto§, kto przenidst ich bagaze az do odprawy paszportowe;j.
Stewardesy zadbaly rowniez o to, aby na pasazerke czekal lekarz i wozek na
kotkach, na wypadek gdyby byt potrzebny. Wszystko to zostalo zorganizowane
w ciagu 20 minut przed ladowaniem.

Nasz przyjaciel byt pod wielkim wrazeniem. Tak wtasnie dzieje si¢ w przy-
padku ustug na najwyzszym poziomie. Ludzie opowiadaja o nich przyjaciotom.
Wiesc krazy po Swiecie.

Czego uczy nas opisana wezesniej sytuacja? Zatoga samolotu dziatata wspdlnie
jako zespdl, aby jak najszybciej przynies¢ ulge w cierpieniu pasazerki i postawi¢
diagnoze — pomogla w dyskretny i skuteczny sposob. Cate zdarzenie robi jeszcze
wieksze wrazenie, jeSli uwzglednimy to, ze samolot wlasnie przygotowywatl si¢ do
ladowania, zatoga miata wigc na gtowie mnostwo innych rzeczy.
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Dodatkowo zaloga samolotu wspotpracowata z pozostalym personelem linii
lotniczych. Skontaktowala si¢ z centrum medycznym i obstuga naziemna, aby
dzigki skoordynowanym dziataniom mie¢ pewnoS¢, ze zona naszego przyjaciela
otrzyma niezbedng pomoc. Jedna ze starszych ranga stewardes miata pewne
doswiadczenie medyczne i przejeta kontrole nad sytuacja. Inna usiadta przy
cierpigcej pasazerce, aby podnie$¢ jg na duchu i postawic diagnoze. Skoordyno-
wala rOwniez dziatania pozostalych cztonkow zatogi, aby zorganizowac Srodki,
ktore mialy przynie$¢ ulge — wode i mentol. Zanim cztonkowie personelu linii
lotniczej pozostawili naszego przyjaciela i jego zon¢ samych sobie, upewnili
si¢, ze wszystko wrdcito do normy. Bl minal, gdy tylko znaleZli si¢ na ziemi,
wiec sprawa nie byla powazna.

Zaloga dostosowala swoje zachowanie do sytuacji — w centrum uwagi po-
stawiono czlowieka. Inne pozytywne ustugi wydaja nam si¢ wyjatkowo udane,
poniewaz norma sa ustugi ztej jakoSci. Punkt obstugi klienta na lotnisku bez
zadnej kolejki! Automat z kawa serwujgca naprawde smaczne napoje! To nie
moze by¢ prawda!

Ciekawe, ze elastyczne Swiadczenie ustug nie wymaga zaawansowanej tech-
nologii i wcale nie jest drogie. W rzeczywistosci charakteryzuja si¢ elegancka
prostota: uspokoi¢ pasazerke i zajac si¢ jej bolem gtowy; zadbac o wystarczajaca
liczbe cztonkow personelu, aby mozliwe byto unikniecie kolejek; umiesci¢ w dys-
trybutorze porzadna kawe (oczywiscie zaloga samolotu byta w stanie potaczyc si¢
z centrum medycznym wytacznie dzieki technologii, ale w dzisiejszych czasach
taka technologia jest oczywista). Wtasnie takie ustugi cenimy i wspominamy
z przyjemnoscia. Nie sa one wcale skomplikowane i to si¢ nam w nich podoba.
Pomysl o Picassie, ktory byt w stanie namalowac ptaka jednym pociagnieciem
pedzla lub o Milesie Davisie, ktory potrafi wydoby¢ ze swojej trabki niepowtarzal-
ne dzwieki. Elastycznie Swiadczone ustugi potrafig zapiera¢ dech w piersiach swoja
prostota. Az trudno uwierzy¢ w to, ze nikt inny tego wczes$niej nie sprobowat.

O elastycznych ustugach pamieta si¢ i mowi. Oprocz tego, ze uszczeSliwiaja

ludzi, poprawiaja reputacje ustugodawcy i zapewniaja mu lojalnych klientow.
Charakteryzuja si¢ tez elegancka prostota.

Elastyczne Swiadczenie ustug dostosowuje si¢ do
potrzeb klientow i ewoluuje

Przede wszystkim nalezy pamietac, ze ustugi to ludzie. Coraz czeSciej ustugi sa
rezultatem wspOtpracy ludzi, technologii i procesow. Najlepsza ustuga stanowi
polaczenie innowacyjnosci, elegancji, prostoty i niewidzialnej doskonatosci.
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Ale i to nie wszystko. Firmy, ktore ograniczaja si¢ do statycznego wyrob-
nictwa, dzialaja jak maszyny przeznaczone do pracy w nieozywionym Swiecie.
Wspolczesnie organizacje musza by¢ bardziej organiczne, musza rozwijac si¢
razem z rynkami, na ktorych funkcjonuja, poprzez reagowanie na bodzce. Taka
mozliwos$¢ dajg elastycznie Swiadczone ustugi. Podobnie jak roslina, ktora wzra-
sta w kierunku stonca, skuteczna firma reaguje na zmieniajace si¢ wymagania
klienta. Ustugi nie mogg by¢ statyczne — musza dostosowywac si¢ i ewoluowac,
tak aby mogly sprosta¢ potrzebom klientow.

Tak jak aspiracje jednostek i spoleczefistwa sa plynne —wciaz si¢ zmieniaja,
tak i ustugi musza ulegac¢ zmianom. Ustugi zawsze koncentruja si¢ na ludziach.
To istota ich elastycznosci: dostosowujq si¢ do dynamicznych wymagan klientow.
Dotrzymuja kroku ludziom, ktérym majg stuzy¢. Nie staja si¢ niewolnikami
przemijajacych procesow i systemow.

Przyktadem branzy, w ktorej mozna dostrzec ewolucje ustug, sa karty
kredytowe. Kiedy je wprowadzano, mozna si¢ nimi byto postugiwac wytacznie
w kraju wydania danej karty. Niewielu ludzi regularnie podrézowato, takie
karty zaspokajaly zatem potrzeby klientow. Jesli kto$ wybierat si¢ za granice
1 z jakich$§ powodow wolal nie bra¢ gotowki, mogt si¢ postugiwaé czekami
podréznymi. Z biegiem czasu liczba podrozujacych za granice zaczeta rosnac.
Zmienialy si¢ wymagania klientéw, a karta kredytowa ewoluowata. Obecnie
z wigkszoSci z nich mozna korzysta¢ w wiekszoSci bankomatow oraz w wielu
restauracjach na calym Swiecie. Wiasciciele kart maja rowniez mozliwos¢
korzystania z dodatkowych ustug, takich jak ubezpieczenie od nastepstw
nieszczesliwych wypadkow, dzigki czemu mogg cieszy¢ si¢ jeszcze wigkszym
spokojem. Poniewaz klienci zaczeli si¢ martwi¢ mozliwoscig falszerstwa lub
wykorzystania karty przez osobg nieupowazniona, banki je wydajace wprowa-
dzily hologramy, a nastepnie zaczely wymagac podawania kodu PIN; obecnie
prowadzone sg prace nad stosowaniem biometrii w celu jeszcze wiekszego
ograniczenia ryzyka kradziezy. W ustugach zwigzanych z opisywana branzg
wprowadzono ponadto systemy zbierania punktow, ktore mozna wymieniac
na nagrody oraz karty affinity. Za kazdym razem, kiedy ptacisz karta, otrzy-
mujesz nagrody w postaci pieni¢dzy, okreslonej liczby mil lotniczych, punk-
tow hotelowych albo znizek w ulubionych sklepach; jesli chcesz by¢ hojny,
mozesz wspiera¢ organizacje charytatywne lub druzyne sportowa, ktorej
kibicujesz. Niektore z tych udoskonalen, np. mozliwoS¢ stosowania kart na
calym Swiecie i zabezpieczenia przed kradzieza, sa bezpoSrednio inspirowa-
ne potrzebami klientéw. Inne, np. ubezpieczenia, karty affinity i programy
punktowe, to raczej dziatania aktywizujace, majace na celu tworzenie ustug
jeszcze lepszych niz te, ktore klienci postrzegajg jako zaledwie wartoSciowe.
Elastycznie Swiadczone ustugi sa wigc rezultatem nadazania za potrzebami



Wprowadzenie: istota elastycznosci w $wiadczeniu ustug 27

klientow, zwiekszania mozliwoSci i wartosci proponowanych ustug, a zarazem
dbania o przychody ustugodawcy.

Elastycznie S$wiadczone ustugi umozliwiaja ludziom, technologii i procesom dosto-
sowywanie si¢ i ewoluowanie wraz ze zmieniajacymi si¢ potrzebami klientow.

Narodziny ustugi

Wyobraz sobie pewng sytuacje. Jest zimny jesienny dziefi. Czytasz wiasnie swoja
ulubiong ksiazke, a stonice powoli chowa si¢ za horyzontem. Jasnos¢ stopniowo
przeistacza si¢ w ciemnos$¢. Czytanie ksiazki wymaga coraz wickszego wysitku.
Co robisz?

Kazdej osobie zyjacej w cywilizowanym §wiecie pytanie wyda si¢ idiotyczne.
Odpowiedz jest prosta: wlaczasz Swiatlo, czytasz dalej i tyle. Jest to dla nas
oczywiste.

Nasze domy zaprojektowano tak, aby zaspokajaly nasze podstawowe po-
trzeby. W wiekszoSci z nich jest obecnie dostepna elektryczno$¢ zapewniajaca
swiatlo, gaz, ktory daje cieplo, i woda. Zrodta tych produktéw oraz firmy, ktore
nasw nie zaopatruja, sa bardzo roznorodne i zalezg od tego, w jakiej czesci Swiata
sie znajdujemy. Energia elektryczna moze byC generowana dzigki spalaniu wegla,
energii atomowej lub przez wiatr. Firma, ktora ja dostarcza, moze by¢ przed-
siebiorstwem komunalnym lub prywatnym przedsiebiorstwem o mi¢dzynarodo-
wym zasiegu. Niezaleznie od dostawcy ustuga jest dla wszystkich podobna. Gdy
potrzebujemy Swiatla, wystarczy, ze naciSniemy przelacznik; gdy potrzebujemy
gazu, przekrecamy galke; gdy potrzebujemy wody, odkrecamy kran.

Wspomniane ustugi ilustruja koncepcje elastycznosci. Koncentruja si¢ na
ludziach: wyraznie widac, ze istnieja po to, by spetniaC potrzeby ludzi, ktorym
maja stuzy¢. Sa skonstruowane w sposob gwarantujacy elegancka prostote oraz
niewidzialng doskonato$¢ — rury i kable, z ktorych korzystaja, sa zazwyczaj
ukryte za meblami w naszych domach i pod asfaltem na ulicach.

Elastycznie Swiadczone ustugi wceiaz sie zmieniaja. W wielu odlegtych regio-
nach Swiata, w ktorych dotychczas nawet nie marzono o stosowaniu kanalizacji
i elektrycznoSci, dzi§ jest to juz mozliwe. Charakteryzuja si¢ réwniez duzymi
mozliwos$ciami adaptacyjnymi. Przyktad: zakiady uzytecznoSci publicznej wie-
dza, kiedy spodziewac si¢ skokow zapotrzebowania. Podobne przedsigbiorstwa
w Wielkiej Brytanii potrafiag przewidzie¢, ze miliony ludzi beda chcialy zago-
towac wode i zaparzyC sobie herbat¢ w przerwie waznego meczu pitki noznej,
takiego jak final Pucharu Anglii. Elastyczne Swiadczenie ustug mozliwe jest
dzigki ludziom, technologii i procesom.



28 Elastyczno$¢ w $wiadczeniu ustug

Ustugi wciaz dostosowuja sie, aby nadazy¢ za zmianami, jakie zachodza
w spoleczenstwie. Tak jest i w przypadku elektrycznosci. Rosnace zainteresowa-
nie ochrona Srodowiska powoduje, ze coraz wigksze ilosci energii elektrycznej
generuje sie ze zrodet odnawialnych, a nie z paliw kopalnych.

Podstawowa ustuga — dostarczenie energii elektrycznej — nie ulega zmianie.
Zmienia si¢ natomiast sposob, w jaki jest §wiadczona — nieustannie ewoluuje
rownolegle do potrzeb i interesow klientow.

Stodki aromat ustug

Opisane wyzej ustugi nie zawsze byly oczywiste. PomySlmy np. o wodzie. Na
poczatku XIX wieku w Londynie Scieki plynely z niezabezpieczonych szamb
przez otwarte kanaly Sciekowe az do Tamizy. Doprowadzito to do tak wielkie-
go zanieczyszczenia, ze z rzeki zniknely wszystkie zywe stworzenia. Epidemia
zagrazalta réwniez zdrowiu londynczykow. Epidemie cholery (choroby, ktora
rozprzestrzenia si¢ przez zanieczyszczona wode) nawiedzaly Londyn prze-
razliwie czesto. W latach 1853-1854 zmarto z tego powodu ponad 10 tysiecy
londyniczykéw. W roku 1858 nastalo wyjatkowo upalne lato. Scieki przepetnity
Tamize i wiele jej miejskich doptywdéw. Wysoka temperatura i wilgotnosé
sprzyjaly rozwojowi bakterii, a po mieScie rozchodzit si¢ niewyobrazalny
fetor.

Ostatecznie Wielki Smrod [jak nazwano zjawisko zwigzane z opisana sytu-
acja — przyp. ttum.] zmusit brytyjski parlament do podjecia pewnych dziatan.
Przyjeto odpowiednia uchwale, a realizacje projektu powierzono Josephowi
Bazalgette’owi. Rozwigzanie zaproponowane przez Bazalgette’a polegalo na
wybudowaniu 83 mil gtownych podziemnych kanatow Sciekowych wykonanych
z cegly, ktorymi mial ptyna¢ nadmiar SciekOw, oraz 1100 mil ulicznych kanatéw
Sciekowych, ktore mialy zbiera¢ nieprzerobione $cieki, do tej pory bez przeszkod
wypelniajace ulice i gtowne szlaki komunikacyjne. Scieki zostaly skierowane
w dot, a na koncu wpadaly do Tamizy. Oczyszczalnie Sciekow pojawily si¢ kilka
dziesig¢cioleci pdzniej.

O dalekowzrocznoS$ci Bazalgette’a Swiadczy dobrana przez niego Srednica
kanatow Sciekowych. W trakcie planowania sieci uwzglednil mozliwie najgestsze
zaludnienie, z wielkim zapasem obliczyl, jaka ilo$¢ Sciekdw moze produkowaé
kazdy londynczyk, i w ten sposob okreSlit potrzebna Srednice rury. Nastepnie
stwierdzit: ,, Takie rzeczy buduje si¢ tylko raz, a zawsze moze si¢ zdarzy¢ cos,
czego nie przewidzieliSmy” i uzyl rur o dwukrotnie wigkszej Srednicy. Taka
dalekowzrocznoScia zastuzyt sobie na wdzieczno$¢ londynczykow: nieprzewi-
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dzianym zdarzeniem okazatl si¢ bowiem blok mieszkalny. Gdyby Bazalgette
zdecydowat si¢ na planowang poczatkowo rur¢ o mniejszej Srednicy, kanaty
Sciekowe przepelnilyby sie juz w latach 60. XX wieku. Bazalgette tak skutecznie
kreowat przysztosc¢, ze jego kanaly sa w uzyciu az do dzis.

Dzigki wprowadzeniu nowego systemu kanalizacyjnego udato si¢ ograniczy¢
epidemie cholery. Straszliwy smrod przestal by¢ cecha charakterystyczng miasta,
a zasoby wodne nie byly juz zanieczyszczane przez Scieki. Obecnie w Tamizie
plywaja r6zne mniejsze odmiany ryb, m.in. pstrag; co wiecej, jesli tylko wystarczy
nam odwagi, mozemy w niej nawet plywac.

Bezposredni rezultat stanowi kanalizacja, ktora stata si¢ dla Londynu jedna
z podstawowych ustug. Koncentruje si¢ ona na ludziach, charakteryzuje si¢
elegancka prostota, nie rzuca si¢ w oczy, dostosowuje si¢ do zmieniajacych
warunkéw i jest mozliwa dzieki ludziom, technologii i procesom — czyli zawiera
wszystkie elementy niezbedne do $wiadczenia podstawowych ustug. Fakt, ze
sie¢ kanalow Sciekowych jest niezwyklym osiagnieciem inzynierii, nie ma dla
londynczykow az tak wielkiego znaczenia jak to, ze moga skutecznie, higienicz-
nie, dyskretnie odprowadza¢ wode do rur kanalizacyjnych.

Uslugi nie moga jedynie liczy¢ na nasza wdzigcznoS$¢ — musza spodziewac
sie roOwniez naszego niezadowolenia, gdy zawioda. Op6zniony samolot, brak
zainteresowania sprzedawcy, pozostawienie nas na pastwe automatow w tele-
fonicznym centrum obstugi lub bankomat, w ktorym zabrakto gotowki — takie
rzeczy zauwazamy, a nastepnie opowiadamy o nich znajomym i rodzinie.

Jakie ma to znaczenie? COz, bez wzgledu na to, czy jeste§ pracownikiem
szczebla kierowniczego, ktory jest weiaz w drodze, przemierzajac Swiat w celach
biznesowych, kazdego dnia dojezdzasz do pracy, pracujesz w domu czy jestes$
na emeryturze, ustugi sa czescia twojego codziennego zycia. Uslugi maja nie
tylko charakter osobisty, lecz rowniez komercyjny. Uslugi buduja lub niszcza
firmy. Nikt nie bedzie prowadzit interesow z organizacja logistyczna, ktora nie
dostarcza paczek. Podobnie nikt nie bedzie wspdtpracowat (przynajmniej nie
przez dtuzszy czas) z firma informatyczna, ktdrej sprzet bedzie si¢ psut. Ted
Levitt z Uniwersytetu Harvarda ujat to nastepujaco: ,,Nie ma czegos takiego jak
przemysly ustugowe. Istnieja wytacznie przemysly, w ktorych ustugi odgrywaja
wieksza lub mniejsza role. Wszyscy zajmujemy si¢ ustugami™®.

Dzisiaj stowa Levitta sa prawdziwsze niz kiedykolwiek wczesniej. Kiedy
wszystko dobrze si¢ uktada, ustugi potrafig by¢ skuteczne i dyskretne — tak
jak w przypadku podr6zy z Londynu do Tokio — i mogg by¢ Zrodtem mitych
doswiadczen — tak jak to miato miejsce na poktadzie samolotu, ktéry przygo-

8 Ted Levitt, Production-Line Approach to Service, w: Ted Levitt on Marketing, Harvard Bu-
siness School Press, Boston 2006, s. 59.
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towywatl si¢ do ladowania na Heathrow. Ale jesli coS§ pojdzie nie tak, to, jakby
to ujal Bazalgette, zawsze pozostaje nieprzyjemny zapach.

Elastyczne swiadczenie ustugi traktujemy jako co§ oczywistego i nie musimy
o nich mysle¢; staja si¢ one (czasem w sposob dostowny) czgscia wyposazenia.
Dostrzegamy je wylgcznie wtedy, kiedy dochodzi do jakiejS usterki.

Wyzwanie, jakim jest wybor

Jak stwierdzil Ted Levitt, wszyscy zajmujemy si¢ ustugami. W przypadku firm
wyrdznienie si¢ na tle ttumu nigdy nie bylo tak wazne i trudne jak obecnie.

Wspotczesni klienci majg wigkszy wybor produktow i ustug niz kiedykolwiek
wcze$niej. W krajach rozwinietych dobrobyt, globalizacja handlu oraz wigksza
ilos$¢ czasu wolnego doprowadzity do udostepnienia ludziom bardzo szerokie-
go wachlarza produktow. W Srodku zimy mozna kupic¢ letnie owoce. Mozna
roOwniez naby¢ rzadkie pierwsze wydanie ksiazki znajdujace si¢ w ksiegarni
w innej czesci globu lub owoce morza wytowione kilka godzin temu w miejscach
odleglych o tysigce mil.

W kontekscie wiekszego wyboru ciagle dochodzi do dyskusji dotyczacych
posiadania przeciwstawionego dostepowi do ustug. Jedli ustuga, ktérej potrze-
bujesz, odpowiada ci pod wzgledem niezawodnosci, ceny i eleganckiej prostoty,
jest dostosowana do twoich potrzeb, a co wigcej —masz do niej dostep w kazde;j
chwili, nie musisz sam wchodzi¢ w posiadanie tej ustugi. Mozesz np. sadzic, ze
potrzebujesz wtasnego samochodu. Zal6zmy, ze tak naprawde twoja prawdziwg
potrzebg jest transport z domu do biura i gdybyS mogt mie¢ dostep do ustugi
zaspokajajacej te potrzebe, zniknetaby che¢ posiadania auta. Mozna si¢ tez
zastanawiac, po co ci kolekcja plyt CD, skoro w kazdej chwili mozesz je pobraé
z internetu. Jak juz ustaliliSmy, elastycznie Swiadczone ustugi charakteryzuja
si¢ migdzy innymi elegancka prostota i ewoluuja wraz z potrzebami klientow.
Zmieniaja sposob, w jaki ludzie rozumieja, a nastepnie wykorzystuja ustugi.
Firmy powinny zatem wcigz dostosowywac i rozwija¢ swoja oferte, tak aby
dostosowywac ja do zmieniajacych si¢ wymagan.

Bogaty wybor produktow i ustug dostepny jest za poSrednictwem rosnacej
liczby kanatow. Jeszcze niedawno jedynym miejscem, w ktorym mogte$ kupié
wybrang przez siebie plyte, byl sklep muzyczny. Jesli mieszkate§ w matym
miescie z ograniczonymi mozliwoSciami transportowymi, mozliwe, ze miate§
dostep tylko do jednego sklepu z nagraniami. To, czy udalo ci si¢ kupi¢ wy-
brana plyte, zalezalo od tego, czy byta akurat na stanie, oraz od roznorodnych
upodoban wlasciciela. Obecnie duze sieci muzyczne maja sklepy we wszystkich
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wiekszych miastach. Jesli plyta jest niedostgpna w jednym z nich, mozesz iS¢
do nastepnego lub poprosi¢ o zamoéwienie towaru. Mozesz tez zamowic plyte
w serwisie internetowym, nie wychodzac z domu. Inne rozwigzanie to skorzy-
stanie z odpowiednich serwisOw, dzigki ktorym mozna w dowolnym momencie
pobrac wybrany utwor.

Szeroki wybor dotyczy produktéw, ustug i kanatow. Kiedy§ mozna byto
kupowaé nagrania w jednym sklepie muzycznym, w godzinach od 9.00 do
17.00, od poniedziatku do pigtku. Obecnie mozesz kupi¢ dowolny album przez
24 godziny na dobg, w rzeczywistym sklepie lub w trybie online.

Szerokiemu wyborowi produktow niestety nie zawsze towarzyszy rozwoj
ustug. Powr6¢my do naszego przyktadu muzycznego. Wyobraz sobie, ze wtasci-
ciel starego sklepu muzycznego z sasiedztwa stynat z trafnych opinii na temat
najnowszych trendoéw. Dla klientow, ktorzy chcieli, aby polecono im jakis album,
ustugi wiasciciela byly bezcenne. Dzigki doglebnej wiedzy mogt on zadawad
klientom pytania dajgce wglad w ich muzyczne upodobania, a nastgpnie pro-
ponowac nowy album, ktory moglby ich zainteresowac.

A teraz przenieSmy si¢ do wspodlczesnej ogolnokrajowej sieci sklepdw mu-
zycznych. Aby zredukowac koszty (w celu konkurowania z rywalami dziatajacymi
na rynku internetowym), sklepy ograniczyly liczbe personelu do minimum.
Zmienily si¢ tez wymagania dotyczace rekrutacji pracownikow. Umiejetnos¢
obstugiwania kasy jest zazwyczaj wazniejsza od tego, czy ktoS§ lubi i zna wezesna
twlrczos$¢ Bruce’a Springsteena, lub tym bardziej od tego, czy potrafi wyrazi¢
swoja opini¢ na temat wspolczesnej muzyki.

Aby zaspokoi¢ potrzeby wszystkich potencjalnych klientow, nowy sklep
sprzedaje wigcej albumdw niz stary. Nie musisz juz polega¢ na rekomendacjach
zaufanego doradcy — masz nieograniczony wybor. Im wigkszy jednak wybor,
tym trudniejsze staje si¢ podjecie ostatecznej decyzji.

Wzrost dostepnosci produktu i wiazace si¢ z nim korzySci sa czym$§ oczy-
wistym. Co natomiast z ustugami? Szeroka dostepnos¢ nie zawsze zaspokaja
podstawowe potrzeby dotyczace ustug — chcesz, aby kto$ polecit ci album,
ktory powiniene§ kupi¢. Czy ma to by¢ Darkness on the Edge of Town, czy
moze Nebraska? OczywiScie mozna argumentowac, ze alternatywa sa recenzje
i rekomendacje publikowane online, ale to nie to samo co zaufany wlasciciel
sklepu muzycznego, ktory patrzy ci prosto w oczy i traktuje ci¢ w sposob in-
dywidualny.

Ustugodawcy wciaz staja przed wyzwaniem, jakim jest potaczenie szerokiego
wyboru z odpowiednim poziomem ustug. W przysztosci pojawi si¢ wyzwanie
polegajace na zapewnieniu dostepu do ustug, ktore wczedniej klienci woleli
mie¢ na wlasnos¢.
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Nikt nie mowil, ze bedzie tatwo

Elastyczne Swiadczenie ustug nie jest proste, choC takie si¢ wydaje. Niewi-
dzialno$¢ znacznej czeSci technologii i zasobow ludzkich, na ktorych opieraja
si¢ takie ustugi, potrafi nas omamié. Fakt, ze gdy znajdujemy si¢ w Rzymie,
bankomat moze nam wyptaci¢ zadang sume w euro, obcigzajac nasze konto
w Londynie, juz nas nie zastanawia. Ustugi przypominajg tabedzia, ktory
gtadko plynie po rzece: na powierzchni wszystko wydaje si¢ spokojne i nie-
zmacone, ale kilka centymetréw pod powierzchnia wody nogi ptaka wiostuja
w szaleficzym tempie.

To, co widzialne w ustudze, moze stanowic jedynie drobna czes¢ tego, co
dzieje si¢ w tle. Doprowadzenie ustugi do perfekcji wymaga nieraz wielu lat
pracy. W rzeczywistosci najpierw rozwija si¢ produkt, a ustuga jako calosé
z reguly pozostaje w tyle.

Pracujemy w przemysle informatycznym, ktory obecnie zmaga si¢ z po-
dobnymi problemami dotyczacymi serwisowania i reputacji, z jakimi 40 lat
temu zmagat si¢ przemyst samochodowy. Ile razy na rynek wypuszcza si¢ nowe
oprogramowanie z bledami? Wynika to z niezwykle ztozonej natury procesu
tworzenia oprogramowania komputerowego.

By¢ moze nie powinno nas to zaskakiwaé. PodkreslaliSmy juz przeciez, ze
przemyst informatyczny jest stosunkowo miody, a samochody towarzysza nam
juz od ponad stu lat.

W ciagu tego okresu samochody ulegaty zmianom, ale nie tak drastycznym,
jak nam si¢ wydaje. Mimo ze wspolcze$nie niektdre modele wyposaza si¢
w nawigacje satelitarng (tak naprawde jest to innowacja ze strony przemystu
informatycznego), w dalszym ciagu maja cztery kota, silnik o spalaniu we-
wnetrznym i te same mechanizmy hamujace. Od czasu wynalezienia samochodu
jego funkcja praktycznie nie ulegta zmianie. Wciaz pozostaje wygodng forma
transportu. W obszarze informatycznym technologia rozwija si¢ niezwykle szyb-
ko. Informatyka rozwija si¢ dzieki coraz wigkszej innowacyjnosci produktow,
tymczasem w przemysle samochodowym wtozono wiele wysitku w ulepszenie
poziomu ustug. Samochody obecnie rzadziej si¢ psuja i sa bardziej przyjazne
Srodowisku niz kiedykolwiek wczesniej, natomiast technologia informatyczna
stala si¢ jedynie bardziej skomplikowana!

Technologia istnieje po to, by ulatwia¢ nam zycie. Bez wzgledu na to, czy
dzieje si¢ tak dzigki automatyzacji procesu (np. w bankomacie na lotnisku),
przyspieszeniu transakcji (jak w punkcie wymiany walut) czy udostepnieniu
nowej ustugi (takiej jak rezerwacja miejsc w samolocie), podstawowa zasada
kazdej ustugi technologicznej (oraz kazdej innej) jest poprawa warunkow zycia
klienta. Brzmi to Swietnie, wiemy jednak, ze nie zawsze si¢ sprawdza.
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Usluga jest skuteczna wtedy, kiedy charakteryzuje ja niewidzialna doskonatos¢.
Kiedy ztozonos¢ technologii zmniejsza korzysci, ktore powinien czerpac klient,
ustuga zawodzi.

Gora lodowa

Technologiczne problemy sa rozwiazywalne, natomiast wspoipraca z ludzmi
nad uelastycznieniem ustug moze okazaé si¢ trudniejszym zadaniem. Skad
ustugodawca ma wiedzie¢, czego tak naprawde potrzebuje klient? Jak moze
sprawic, ze Swiadczona przez niego ustuga bedzie idealna?

Zwykle klient moze przedstawi¢ ustugodawcy problem i pozostawi¢ mu
znalezienie rozwigzania. Takie nienaturalne relacje moga rodzi¢ btedy. Istnieje
prawdopodobiefistwo pojawienia si¢ rOznic pomigdzy opisem problemu przy-
gotowanym przez klienta a sposobem, w jaki zinterpretuje go ustugodawca. Co
wiecej klient nie zdaje sobie czasem sprawy ze swoich prawdziwych potrzeb. Jak
to mozliwe? To, co moéwia klienci, oraz proponowane przez nich rozwigzania
moga dodatkowo skomplikowac sprawe, bo w gre wchodza ich preferencje.

Poza tym ,,slowa potrafia opisa¢ tylko 10% obrazu, ktory ma w umysle
klient™. Wieksza czes¢ wiedzy — niejako podwodna czes$¢ gory lodowej — zdoby-
wamy i przekazujemy bez stow w trakcie bezposrednich kontaktow. Kiedy mowi-
my o wiedzy przekazywanej bez stow (wiedzy milczacej), mamy na mysli wiedze
opartg na doSwiadczeniu, ktorej nie da si¢ w sposOb prosty wyrazi¢ w stowach
lub liczbach. Takie doswiadczenia sg ogromnie wazne dla naszej osobowosci.
A poniewaz firmy sktadajg si¢ z ludzi, milczaca wiedza jest tez wazna z punktu
widzenia organizacji. Elastyczne Swiadczenie ustug bedzie mozliwe jedynie
wtedy, kiedy naprawde docenimy milczacag wiedze naszych klientow.

Gdy koncentrujemy si¢ na ludziach, probujemy ich zrozumie¢, uwzgledniac ich
umysl, ciato i dusze, oraz czerpiemy zarazem z wiedzy naukowej i nieuchwytnej in-
tuicji, mozemy wykorzysta¢ milczaca wiedze w elastycznym §wiadczeniu ustug.

W stronge elastycznych ustug

Omowione przyktady rodza kilka istotnych pytan. Czym sa obecnie elastycznie
Swiadczone ustugi? W jaki sposob mozemy sprawic, ze beda one nadazac za
przysztymi oczekiwaniami klienta? Przeanalizowali$my cechy charakterystyczne

9 Georg Krogh, Kazuo Ichijo, Ikujiro Nonaka, Enabling Knowledge Creation, Oxford Uni-
versity Press, Nowy Jork 2000, s. 197.
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najlepszych tego rodzaju ustug. W pozostalej czesci ksigzki opisujemy droge,
jaka firma Fujitsu wcigz zmierza w kierunku elastycznego Swiadczenia doskona-
tych ustug, oraz sposob, w jaki inne organizacje mogg rowniez przeksztatcic sie
tak, aby juz dzi$ Swiadczy¢ ustugi przysztosSci. WybraliSmy przyktady z réznych
dziedzin — od ustug komunalnych po media, od transportu po sprzedaz detalicz-
ng; ustugi, z ktorymi kazdy z nas spotyka si¢ w zyciu codziennym. Ilustracja I.1
przedstawia, jak codziennie korzystamy z niezliczonej ilosci ustug, ktore jawia
nam si¢ zazwyczaj jako oczywiste.

Elastycznie Swiadczone ustugi wciaz dostosowuja si¢ i ewoluuja, aby za-
spokajac potrzeby klientow. Aby Swiadczy¢ takie ustugi, ustugodawcy musza
uwzgledni¢ trzy podstawowe elementy: umyst, ciato i dusze¢ (pordwnaj ilustra-
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czas wolny Ustugi-
Produkcja specjalistow

Ustugi
finansowe
Transport

Edukacja
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Stuzba

zdrowia
Telekomu-

nikacja
Ustugi
Informatyka publiczne

Ustugi Sprzedaz
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llustracja 1.1. Ludzie i ustugi
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cje 1.2). Postugujemy si¢ metafora umystu, ciafa i duszy w celu zilustrowania
organicznej natury elastycznie Swiadczonych ustug oraz silnego zwiazku po-
miedzy teoria, praktyka i inspiracjg.

W pierwszej czeSci niniejszej publikacji koncentrujemy si¢ na umysle. To
umyst pobudza do dziatan, wytycza kierunek i opracowuje strategie. Ta czeS¢
ksiazki sktada si¢ z dwdch rozdziatow. Pierwszy koncentruje si¢ na rozwoju
kultury elastycznoSci. To filozofia, ktora z pomoca ludzi prowadzi do przeobra-
zenia ustug. Postugujac si¢ prawdziwymi przyktadami, wyjasniamy, jak stworzy¢
kulture ustug skupiajacg si¢ na ludzkich potrzebach.

Nastepnie analizujemy to, w jaki sposOb mozna zmienic zasady gry, robiac co$
inaczej i koncentrujac si¢ na tych potrzebach klientow, ktorych nikt wezesniej nie
dostrzegt. Z tej czesci ksigzki dowiesz sie, jak tworzy¢ i zdobywac nowe rynki.

llustracja 1.2. Podstawowe elementy elastycznie $wiadczonych ustug: umyst, ciato i dusza

Umyst dazy do osiagnigcia strategicznego sojuszu pomigdzy ustugodawca,
klientem i ewentualnie klientem klienta. Aby doszto do spotkania umystow,
musi doj$¢ do wymiany przemilczanych i zwerbalizowanych informacji. Wyja-
$nimy to szerzej w rozdziale Zmiana zasad gry.

Druga cze$¢ ksigzki koncentruje si¢ na ciele. Ciato skiada si¢ z proceséw
i technologii stosowanych w obrebie organizacji. To fizyczna struktura, ktora
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ewoluuje na skutek zmieniajacych sie potrzeb klienta. Firmy, ktore opanowaty
sztuke elastycznego Swiadczenia ustug, przeksztalcaja sie tak, aby dostosowac
si¢ do potrzeb klientdw, na czym korzystaja obie strony. Naszym zdaniem
ciato to kanat, przez ktory rozprowadzana jest energia pochodzaca z duszy
(ludzie).

Cialo opiera si¢ na modelu czterorzedowym: sprzedaz, rozwigzanie, reali-
zacja, innowacje. Elastycznie Swiadczone ustugi przenoszg sprzedaz ustug na
wyzszy poziom dzigki usunigciu zbednych zawiloSci, umozliwieniu klientom
wyboru rozwigzania spelniajacego ich obecne i przyszte potrzeby oraz skutecz-
nemu rozmieszczeniu ustug.

Sprzedaz ustug to jedno, ich Swiadczenie to zupelnie inna historia. W Swie-
cie, w ktorym potrzeby biznesowe klientow zmieniaja si¢ niezwykle szybko,
konieczne sa solidne i niezawodne dziafania, umiejetnoS$¢ adaptacji i ewolu-
owania. To istota elastyczoSci. Jej nieodtgcznym aspektem sg ujednolicone,
wysokie standardy.

Jedno z uchybien tradycyjnych ustug polega na niemoznoSci dostosowa-
nia si¢ do przyszlych trendow. Co gorsza, czasem klienci odrywaja, zZe nie sa
zabezpieczeni przed przewidywalnymi zmianami w technologii. Elastycznie
Swiadczone ustugi stawiaja czolo temu wyzwaniu. Ustugodawca i klient pracuja
razem, aby przewidzie¢ zmiang¢. Czesto wiaze si¢ to z uSwiadamianiem klientom
prawdopodobnego wptywu przysztych wstrzasajacych sytuacji. Wzrost zalezy
od zaufania — nalezy dazy¢ do zrozumienia przyszlych technologii i trendéw.
Rowniez tu postugujemy sie kilkoma przyktadami ilustrujacymi te tezy.

Ostatnig czeScig triady elastycznie Swiadczonych ustug jest dusza. Dusza to
wewnetrzna esencja lub energia zespalajaca umyst i cialo. Aby skonstruowac,
anastepnie rozpoczac elastyczne Swiadczenie ustug, nalezy okielznac zbiorowa
energie ludzi i wykorzysta¢ kulture (lub DNA) danej organizacji.

Na koncu analizujemy diugoterminowe spoteczne, ekonomiczne i Srodowi-
skowe wymagania, jakie stoja przed ustuga, ktéra ma si¢ rozwijac w sposob zrow-
nowazony. Elastycznie Swiadczone ustugi nie istnieja w prozni. Pomysl o historii
londynskich kanatow Sciekowych i o tym, jak korzystamy z gazu, elektrycznosci
i wody. Ciezko ustali¢ sposob, jak mozna udoskonali¢ taka ustuge. A mimo to
ustugi wciaz si¢ zmieniaja. Wielu z nas nie wystarcza juz samo to, ze dociera do
nas elektryczno$¢; coraz bardziej zalezy nam na tym, aby byla ona czysta, eko-
logiczna i powstawata w sposob zgodny z zasadami zrownowazonego rozwoju'’.

10° Zréwnowazony rozw6j (sustainability) ma miejsce wtedy, kiedy ekosystem rozwija sie
w sposOb pozwalajgcy na zachowanie podstawowych proceséw, funkcji, réznorodnosci biologicz-
nej i produktywnosci. W przypadku ludzi oznacza to, ze w celu zapewnienia sobie sprzyjajacych
warunkow w przysztosci musza rozwijac si¢, dbajac o Srodowisko naturalne i w sposob odpowie-
dzialny korzysta¢ z zasobow kulturowych i przyrodniczych (przyp. ttum.).
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Bez wzgledu na to, czy stanie si¢ tak dzieki technologicznym innowacjom, wy-
maganiom klientéw czy nowym regulacjom prawnym, ustugi komunalne — tak
jak wszystkie inne ustugi — beda musialy rozwija¢ si¢ w sposob zrOwnowazony.
JesteSmy przekonani, ze zmierzanie do doskonalosci w elastycznym Swiadczeniu
ustug bedzie nas stopniowo zbliza¢ do osiagniecia zrbwnowazonego rozwoju.

Podsumowanie

Z tego, co dowiedzieliSmy si¢ z wprowadzenia, wynika, ze elastycznie Swiad-
czone uslugi:

* Stuzaludziom. Sg przedstawiane, obmyslane i obstugiwane w sposdb majacy
na celu zaspokojenie potrzeb klientow.

* Sa Swiadczone dzieki ludziom i zoptymalizowanym procesom i techno-
logiom. Wraz z rozwojem spoteczefistwa zmieniajg si¢ sposoby interakcji
z klientami. Ustugi muszg wcigz si¢ dostosowywac i ewoluowac, aby nadazaé
za zmianami.

* Sa przejrzyste. PrzejrzystoS¢ oznacza gotowoS$C pokazywania procesow
i technologii w celu wprowadzania cigglych innowacji dotyczacych danej
dziedziny.

* Sa skonstruowane tak, aby dzigki ciaglym innowacjom zapewniaC niewi-
dzialng doskonalo$¢ i elegancka prostote.

* Potrafig si¢ dostosowywac. Ewoluuja, aby zapewnia¢ wymagana elastycznos¢
1 wspottworzyC przysztose.

Elastycznie $wiadczone ustugi to potaczenie sztuki i nauki, ktore rGwnowa-
za wiedze i doSwiadczenie. Dostosowujg si¢ i ewoluuja zgodnie z potrzebami
klientow. Aby Swiadczy¢ takie ustugi, ustugodawcy musza zrozumiec i uwzglednicé
umysl, ciafo i dusze klientow i ich odbiorcow oraz postrzegac ustuge catosciowo.

W niniejszej ksiazce nie tylko opisujemy droge do doskonatosci w elastycz-
nym $wiadczeniu ustug, jakg przebyla firma Fujitsu, ale takze udzielamy wska-
zowek odnosnie do tego, jak moga przeobrazic si¢ inne organizacje. Najpierw
nalezy wytyczy¢ kierunek, rozwing¢ kulture uslug oraz opracowac strategie
(umyst); nastepnie zaangazowac organizacje, wzmocni¢ nasze mozliwosci tech-
nologiczne i procesowe dzigki polaczeniu poszczegdlnych elementdw (cialo); na
koncu nalezy zmaksymalizowac energie catej organizacji (dusz¢), aby ukonczy¢
transformacj¢. Ponizej przedstawiamy gtowne etapy drogi do przeobrazenia
organizacji, ktore omowimy doktadniej w dalszej czesci ksigzki:

e etap 1 — rozwoj kultury elastycznosci,
* etap 2 — zmiana zasad gry,
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* ectap 3 — zaangazowanie w relacje z klientami,

* etap 4 — zwigkszenie mozliwosci klientow,

* etap 5 — Swiadczenie ustug wysokiej jakosci,

* etap 6 — wspoltworzenie przysziosci,

* etap 7 — maksymalne wykorzystanie energii zbiorowe;j.



CZESC 1

Umyst — Kokoro



W przypadku ludzi za organizowanie dzialan odpowiedzialny jest umyst. Jest
centrum kontrolnym, ktore analizuje sytuacje i podejmuje decyzje. Podobnie jest
w przypadku naszego modelu elastycznie swiadczonych ustug.

To umyst sprawia, ze wszystko dziala, jak nalezy. To organ, ktory odpowiada
za wytyczanie kierunku i opracowywanie strategii. Okresla to, co jest wazne dla
calej organizacji, oraz dla jej poszczegolnych czesci.

Podobnie jak w przypadku istot ludzkich, umyst ustug jest nierozerwalnie po-
lgczony z cialem i duszg. Umyst kontroluje synteze ludzi, technologii i procesow,
ktore skiadajq sie na elastycznie swiadczone ustugi.

Naszq dyskusje poswiecong umystowi podzielilismy na dwie czesci:

Wrozdziale 1 zatytutowanym ,, Rozwoj kultury elastycznie swiadczonych ustug”
wyjasniamy, jak stworzyc¢ kulture, w ktorej wszystkie nasze dzialania koncentrujg
sie wokot klientow i ich odbiorcow.

Wrozdziale 2 zatytutowanym ,, Zmiana zasad gry” na podstawie wczesniejszego
materiatu pokazujemy, jak zmienia si¢ natura ustug i co mozesz zrobic, aby odejs¢
od tradycyjnych metod prowadzenia dzialalnosci.



Rozdziat 1

Rozwoj kultury elastycznie
Swiadczonych ustug

Zacznijmy od tego, co nazwaliSmy nastawieniem na ustugi. Wyobraz sobie, ze
zbliza si¢ termin egzaminow, ktore ma pisa¢ twoja 15-letnia corka. Przez caly
rok szkolny ciezko pracowala, ale kilka tygodni temu zachorowala na zapalenie
migdalkow, przez co opuscita kilka lekcji i ma teraz zalegloSci. Data egzaminow
wcigz si¢ przybliza, a dodatkowy stres sprawia, ze corce jeszcze trudniej jest
przyswoic wiedze. Powiedziata nauczycielom o swoich trudnosciach, ale poin-
struowano ich, ze muszg kontynuowac realizowanie programu, aby do konca
roku omdwi¢ wszystkie zagadnienia, ktore uczniowie musza zna¢ w trakcie
egzamindw. Pewnego dnia twoja corka wraca do domu i mowi, ze niektorzy
nauczyciele postanowili prowadzi¢ po godzinach dodatkowe zajecia dla grupy
uczniow, ktorzy doswiadczaja podobnych trudnosci. Cérka od razu mniej si¢
stresuje, bo wie, ze otrzyma niezbedng pomoc, a w trakcie kilku tygodni znow
nabiera pewnosci siebie.

Nauczyciele nie musieli organizowa¢ dodatkowych zajec, nie mieli takiego
obowigzku — mogli tylko obserwowaé zmagania uczniow. Dlaczego wiec tak
postapili? Poniewaz zdawali sobie sprawe z tego, ze warto$¢ §wiadczonych
przez nich ustug tkwi w edukowaniu uczniow, a nie w realizowaniu programu
na czas. Zalezato im na tym, aby przekaza¢ swoim podopiecznym niezbedna
wiedze. Traktowanie ustug w ujeciu szerszym niz standardowe jest kluczowym
sktadnikiem kultury elastycznie §wiadczonych ustug.

Warto ponownie nawigza¢ do obserwacji Teda Levitta z Uniwersytetu
Harvarda'l. Levitt argumentuje, ze korporacje powinny koncentrowaé si¢
przede wszystkim na spelnianiu oczekiwan klientdw, a nie tylko na produkc;ji
dobr. Stwierdza, ze ,,zarzad musi postrzegac siebie nie jako producenta pro-
duktow, ale jako dostawce satysfakcji poszerzajacej grono klientow”. Levitt

1 Ted Levitt, Making Myopia, ,,Harvard Business Review” 2004, lipiec — sierpien, s. 138-149.
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dochodzi do wniosku, zZe koncentrowanie si¢ wylacznie na produkcji bardzo
ogranicza uslugodawce. PodkreSla, ze firmy musza poszerzy¢ perspektywe,
w jakiej widzg istote swojej dzialalnosci, podobnie jak zrobili to nauczyciele,
kiedy zdecydowali si¢ na dodatkowe zajecia. W przeciwnym razie beda mo-
gly szybko zapomnie¢ o klientach, podobnie jak nauczyciele musieliby si¢
pozegnac z uczniami.

Kontynuujac ten tok mySlenia, Levitt pisze:

Firmy kolejowe majg dzis problemy nie dlatego, zZe potrzeby klientow zostaly zaspo-
kojone przez kogos innego (... ), tylko dlatego, ze to one nie zaspokoily tych potrzeb.
Pozwolily, aby inni zabrali im klientow, poniewaz doszly do wniosku, ze dziatajg
w przemysle kolejowym, a nie transportowym. Blgd polegajgcy na niewlasciwym
okresleniu obszaru dzialalnosci wynikat stqd, ze firmy kolejowe koncentrowaly si¢
na transporcie kolejowym zamiast koncentrowac sie na transporcie postrzeganym
szerzej — koncentrowaly sie na produkcie, a nie na kliencie.

Zdaniem Levitta dziatalno$¢ przewoznikow kolejowych zostata ograniczona,
poniewaz brakowato im checi poszerzania horyzontéw. W podobny sposdb
krytykuje on rowniez inne branze przemystu. Przemyst filmowy nie zareagowat
na wzrost znaczenia telewizji, poniewaz uwazal, ze jego branza to filmy, a nie
zapewnianie rozrywki.

Spostrzezenia Levitta sprawdzaja si¢ rOwniez w dzisiejszej sytuacji: jesli
zbyt wasko okre§lasz, kim sg twoi klienci, ryzykujesz, ze wielu pominiesz; jesli
zbyt wasko postrzegasz Swiadczone przez siebie ustugi, ograniczasz sposob ich
Swiadczenia lub ich zakres, ryzykujesz, ze przegrasz z konkurencja, dla ktorej
wazna jest ogolna korzyS¢ z ustugi. Przegrasz z nauczycielem, ktory uczy,
a nie tylko realizuje program; firma kolejowa, ktora dba o wszystkie potrzeby
transportowe klienta, a nie tylko o przejazd koleja; studiem filmowym, ktore
zapewnia rozrywke, a nie tylko kreci filmy.

Koncentrowanie si¢ na okre§lonych cechach ustugi jest powszechne. Ilez to
razy doznajemy frustracji, dlatego ze ustugodawcy nie dbaja o ostateczng war-
to$¢ Swiadczonych przez nich ustug, tylko o to, aby Swiadczy€ je tak, jak to sobie
zaplanowali? Podobni dostawcy nie znaja kultury elastyczno$ci. Mamy nadziej¢
i spodziewamy si¢, ze wkrotce czas takich ustugodawcow dobiegnie konca.

Zacznijmy wigc od tego, czym jest kultura ustug i jak mozna ja rozwijac.

Kultura ustug to Srodowisko, w ktorym zachowaniami jednostek kieruja
wartoSci pomocne w dostarczaniu klientom tego, czego chca; tam, gdzie chca;
kiedy chcg i tak jak chcg. Pomystowe rozwigzania i nowe okazje pojawiaja si¢
tylko wtedy, kiedy staramy si¢ zrozumie¢ to, czego naprawde potrzebuje nasz
klient. Takie zrozumienie mozemy poszerzaé wytacznie dzigki dazeniu do po-
prawienia sytuacji klienta oraz zdolnoSci prowadzenia otwartych i uczciwych
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rozmOw. Stworzenie zwigzku, ktdry umozliwi podobna komunikacje, zajmuje
troche czasu, ale kiedy juz uda si¢ ja zrealizowac, pojawia si¢ realistyczna wizja
przysztych mozliwosci klienta i ustugodawcy.

Poniewaz rozne organizacje obstuguja r6znych klientow, ktorym zalezy na
rOznych korzysciach, w kazdej firmie kultura ustug wyglada inaczej. Gdy chcesz
stworzy¢ kulture elastycznie Swiadczonych ustug, najwazniejsze jest, abys kon-
centrowal wszystkie swoje dziatania na klientach 1 ich klientach. To podstawowa
zasada, ktOra jest pierwszym etapem drogi do elastycznosci.

Wszystko, co robisz, rob z mysla o klientach
i ich odbiorcach

Czasy dostawcOw myslacych o ustugach w kategoriach ich okreSlonych cech
dobiegaja konca. Obecnie ustugodawca musi widzie¢ pelen obraz — rozumiec
korzysci dla klienta i jego odbiorcéw, czyli dla jednostek, na ktore ma wptyw
Swiadczona przez niego ustuga.

Uzyskanie takiego obrazu mozna osiagnaé, tworzac model zaangazowania
klienta oparty na dostarczaniu mu wartosSci, a nie wylacznie na dostarczaniu
pakietu ustug. Krotko mowiac, w modelu chodzi o to, aby mysle¢ nie tylko
o kliencie, ale réwniez o tym, jak Swiadczy on ustugi, ktore sa wartoSciowe dla
jego odbiorcow. Aby robic to wiasciwie, kazdy element twojej dziatalnoSci —od
poczatkowych kontaktOow przez opracowanie rozwigzania i wprowadzenie go
w zycie po nieustajacy proces doskonalenia — musi by¢ w pelni dostosowany do
klienta. Innymi stowy, zaangazowanie klienta nie moze by¢ tylko elementem
wspierajacym twdj model biznesowy — powinno by¢ jego podstawa.

Dobrj ilustracja jest historia naszej wspolpracy z pewng agencja rzagdowa.
Podstawowa rola tej agencji jest badanie przypadkdéw naruszenia przepisow.
Wazna czg$¢ pracy agencji polega na prowadzeniu konkretnych projektow
dochodzeniowych. Z czasem organizacja dostrzegla, ze niektore z uzywanych
przez nig systemow zamiast pomagaé pracownikom odciggaja ich od pracy.
Z tego powodu personelowi ciezko bylo sprosta¢ wymaganiom klientow ze-
wnetrznych.

Organizacja chciata stworzy¢ srodowisko, w ktorym pracownikom bedzie
fatwo skoncentrowac si¢ na prowadzeniu dochodzen. Chodzito o wykorzy-
stanie technologii w celu uelastycznienia sposobu pracy. Agencja chciata np.,
aby czionkowie personelu mogli zalogowaé si¢ do dowolnego komputera
znajdujacego si¢ w budynku i mie¢ dostep do osobistych informacji i narzedzi
niezbednych w pracy nad danym projektem. Chciala rowniez, aby pracownicy
mogli sie zalogowac do systemu telefonicznego, ktory kierowatby rozmowy do



Autorzy ksigzki, dyrektor technologiczny i dyrektor rozwoju strategii w Fujitsu,

prezentujg koncepcje elastycznosci w Swiadczeniu ustug, z powodzeniem

realizowang w ich firmie. Przedstawiajg proste, a zarazem skuteczne zasady

dotyczace projektowania ustug:

opartych na silnej wiezi z klientem,
ewoluujgcych wraz z jego potrzebami,
dostosowanych do procesdw, technologii i kultury klienta,

dziatajacych w niezawodny sposéb z eleganckg prostota.

Marc Silvester i Mohi Ahmed postuguja sie sugestywng metaforg umystu

(strategia), ciala (procesy i technologia) i duszy (ludzie i kultura), podkreslajac

rozwojowg nature usfug oraz konieczno$é doskonalego zestrojenia ustugodawcy

z jego klientami. Jak o tym $wiadczq wyniki Fujitsu — 30-procentowe zwigkszenie

tempa wprowadzania nowych ustug, 30-procentowy wzrost ich niezawodnosci,

15-procentowa redukcja kosztéw — tworzenie trwatych i elastycznych zwigzkéw

z klientami oraz dynamiczne reagowanie na ich potrzeby pomaga w osiggnigciu

znacznej przewagi nad konkurencja.
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